








Link to publication in Tilburg University Research Portal
Citation for published version (APA):
Schotsman, C. J. (1990). De vormgeving van de Postbank, een bestuurlijk-organisatorisch probleem. Sdu
Uitgeverij.
General rights
Copyright and moral rights for the publications made accessible in the public portal are retained by the authors and/or other copyright owners
and it is a condition of accessing publications that users recognise and abide by the legal requirements associated with these rights.
            • Users may download and print one copy of any publication from the public portal for the purpose of private study or research.
            • You may not further distribute the material or use it for any profit-making activity or commercial gain
            • You may freely distribute the URL identifying the publication in the public portal
Take down policy
If you believe that this document breaches copyright please contact us providing details, and we will remove access to the work immediately
and investigate your claim.
Download date: 12. May. 2021






De vormgeving van de Postbank,
een bestuurlijk-organisatorisch probleem
Aan mijn vrouw





ter verkrijging van de graad van doctor aan de
Katholieke Universiteit Brabant,
op gezag van de rector magnificus, prof. dr. R.A. de Moor,
in het openbaar te verdedigen ten overstaan
van een door het college van dekanen aangewezen commissie
in de aula van de Universiteit
op donderdag 1 maart 1990 te 16.15 uur
door
Cornelis Jan Schotsman,
geboren te Ut,t:re-...ch_t ~ ---.
•••






Promotoren: Prof. dr. H.W.J. Bosman
Prof. dr. J. J .J. van Dijck
Van dit proefschrift verschijnt een handelseditie onder de titel
De Postbank. Ontstaan en ontplooiing,
uitgegeven door Sdu uitgeverij, 's-Gravenhage, 1990,
ISBN 90 12 06531 3
Inhoud
I. Probleemstelling en uitgangspunten 9
II. Het ontstaan en de ontplooiing van de Rijkspostspaarbank
en de Postcbeque- en Girodienst (± 1900-± 1967) 25
III. Postgiro en Rijkspostspaarbank op de belling (1967-1977) 39
IV. Postgiro en Rijkspostspaarbank in onrustig vaarwater
(1977-1983) 49
4.1 Inleiding 49
4.2 De positie en de pIaatsbepaiing in de eerste fase 57
4.3 Kansen en bedreigingen 62
4.4 De betrokkenheid van instellingen bij het weI en wee
van Postgiro/Rij kspostspaarbank 67
4.5 De positie en de plaatsbepaling in verdergaande vervoI-
making 75
4.6 De voorbereiding tot de vervoimaking 84
4.7 Samenvatting 89
V. De Postbank in volle zee (1983-1986) 97
5.1 Voorspel 97
5.2 Voorbereiding 101
5.3 De behandeling van de wetsontwerpen Post bank binnen




VI. Praktijk en theorie verweven 133
a. Belichting vanuit de praktijk
6.1 Inleiding 133
6.2 De drang tot overleven 135
6.3 Het uitbaten van mogeIijkheden tot continuiteit 139
6.4 De gefaseerde externe en interne reorganisaties 143
5
b. Belichting vanuit de theorie
6.5 Inleiding
6.6 Schematische voorstelling van de samenhang




















De concurrentiele situatie tussen Postgiro en
banken
Het Nationaal Betalingscircuit
De tarifering van het girale betalingsverkeer
De hypotheekbanken in Nederland en de
Rijkspostspaarbank






Lijst van namen en personen peri ode 1965-1985
Kroniek van de Postgiro/Rijkspostspaarbank
Lijst van geraadpleegde Iiteratuur
(hoofdstukken II tot en met V)
Lijst van geraadpleegde Iiteratuur


























Het boek 'De vormgeving van de Postbank, een bestuurlijk-organisato-
risch probleem' verschijnt op een moment, dat door de voorgenomen fusie
met de Nederlandsche Middenstandsbank een einde komt aan het kortston-
dige, zelfstandig optreden van de Postbank.
Niettemin verdient de bestuurlijk-organisatorische ontwikkeling van de
beide PTT-Gelddiensten tot de marktconforme naarnloze vennootschap
een vastlegging. Deze ontwikkeling yond immers plaats in een ongedacht
snelle kentering in de opvattingen; de beheersende overheid maakte plaats
voor de terugtredende overheid. Voor de Postgiro/Rijkspostspaarbank
bood deze politiek/ideologische omslag een verbeterd toekomstig zieht op
een laat tijdstip.
Zonder begeleiding en steun was dit geschrift niet tot stand gekomen. Veel
dank komt toe aan de niet aflatende belangstelling en wetenschappelijke
gerichtheid van de promotors, prof. dr. H. W.J. Bosman en prof. dr. J.J.J.
van Dijck.
Lovende woorden passen bij de activiteiten van mevrouw Th.C. Ruijten-
schildt; zonder haar inspanning was het in meerdere opziehten onleesbaar
gebleven. Vit een vrijwel onuitputtelijke hoeveelheid heeft mevrouw
T.P.M. Moors het fotomateriaal gekozen.
De groei van de beide diensten tot een onderneming was ondenkbaar ge-
weest zonder grote inspanning en loyaliteit van vele medewerksters en me-
dewerkers van de Postgiro/Rijkspostspaarbank, van de PTT en van de
ambtenarenbonden. Een aparte, eervoUe plaats komt toe aan de drie ach-
tereenvolgende directeuren-generaal van PIT, te weten dr. H. Reinoud,
drs. Ph. Leenman en ir. C. Wit, die in hun denken en doen vee! energie
staken in hun Gelddiensten.
Zonder politiek overwicht waren de overheidsgelddiensten niet getransfor-
meerd in de Postbank. Met name worden genoemd twee ministers van Fi-
nancien: dr. W.F. Duisenberg als peetvader en dr. H.O.C.R. Ruding als
oprichter van de bank. Mevrouw drs. N. Smit-Kroes voorzag als staatsse-
cretaris van Verkeer en Waterstaat reeds de privatisering van de Postbank;
als minister kreeg zij het gelijk aan haar zijde.
Vele 'outsiders' namen de gedaante aan van 'insiders', de leiding en enkele
medewerkers van het departement van Financien, de directie Binnenlands
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Geldwezen verdienden volop bet predicaat van 'insider' - en soms meer dan
dat.
Ten slotte dank ik mijn vrouw, die in zo vele jaren met liefde en geduld
de weg baande.
Voorschoten, oktober 1989 c.r. Schotsman
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I. Probleemstelling en uitgangspunten
De veranderingen, die door de Postcheque- en Girodienst en de Rijkspost-
spaarbank zijn opgewekt en ondergaan in de afgelopen 20 jaar, vormen een
boeiende en afwisselende materie voor meer dan een proefschrift.
Bij de ontwikkelingsgang, die uiteindelijk heeft geleid tot het samengaan
van de beide overheidsinstellingen in de vorm van de naamloze vennoot-
schap Postbank, zijn vele facetten te onderscheiden. Zonder uitputtend te
zijn, kan worden gedacht aan de juridische vormgeving van de gescheiden
Postcheque- en Girodienst en Rijkspostspaarbank, en de varianten, die de-
ze instellingen hebben begeleid v66r de definitieve keuze tot N.V. Van niet
minder betekenis is de voortdurende uitbreiding van het financiele
dienstenpakket in commercieel en technisch opzicht, en de reactie daarop
van hun klanten. De Postcheque- en Girodienst en Rijkspostspaarbank
kunnen beide worden gerekend tot de kring van financiele instellingen in
Nederland; de bancaire ontplooiing van de PTT-Gelddiensten binnen de
context van een bancair concurrentiepatroon is dus een ander facet van het
veranderingsproces. De staatsrechtelijke verhoudingen, onder meer de re-
laties tussen ministers, parlement en overheidsbedrijven kunnen evenmin
bij een dynarnische ontwikkeling over het hoofd worden gezien.
Vanuit een zelfbeperking wordt in dit boek gekozen voor een beheersbare
probleemstelling:
Op welke wijze heeft het veranderingsproces van de Postcheque- en Giro-
dienst en de Rijkspostspaarbank in de richting van de Postbank zich in
bestuurlijk-organisatorisch opzicht voltrokken, en welke factoren zijn
daarop van invioed geweest? In welke mate kunnen de ervaringen en in-
zicbten, opgedaan bij de analyse van een complexe casus zo mogeJijk leiden
tot een generalise ring en tevens een toetsing aan de organisatietbeorie?
Om aan te geven, dat de extern georienteerde bestuurskunde een twee-
eenheid vormt met de intern gerichte organisatiekunde zijn zij niet door
'en' gescheiden.
Deze probleemstelling valt dus uiteen in twee duidelijk te onderscheiden de-
len.
Het veranderingsproces van de Postcheque- en Girodienst en de
Rijkspostspaarbank in de richting van de Postbank geeft een beschrijving
van het praktisch handelen - 'het doen' - over een periode van circa 20 jaar.
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De case-study beperkt zich niet tot het beschrijven van de breukvlakken in
de ontwikkelingsgang, maar omvat in longitudinale zin de rustige momen-
ten afgewisseld door spannende tijdvakken. De beleids- en strategieveran-
deringen op breuklijnen zijn vanuit de omgeving, te weten de overheid ver-
oorzaakt, en vonden hun bevestiging in twee wetsontwerpen. Vooruitlo-
pend daarop werd de koers naar een algemene bank uitgezet door de lei-
ding van PTT en Postgiro/Rijkspostspaarbank. Beide wetsontwerpen on-
derstreepten de wens tot overleven van de peOD en de RPS, maar gingen
uit van verscheidene politieke opvattingen. Het eerste wetsontwerp getuig-
de van een beheersende overheid: de staatsbank voerde in zijn doelstelling
mee de concurrentiebevordering. Het tweede daarentegen ging uit van een
toekomstige, geleidelijke verzelfstandiging ten opzichte van de overheid, en
bood de directe concurrenten - het particuliere bankwezen - een bescher-
ming tegen agressieve concurrentie van de Postbank N.V. Vanuit het stre-
yen van de overheid tot verzelfstandiging van haar diensten, is de privatise-
ring van de overheidsgelddiensten tot wet verheven in 1985.
Beide wetsgangen, die als strategische momenten kunnen worden gety-
peerd, zijn beschreven in de hoofdstukken:
III. Postgiro en Rijkspostspaarbank op de he/ling (1967-1977); en
V. Postbank in volle zee (1983-1986).
De periode daartussen zou ogenschijnlijk als een van stilstand, van ont-
spanning gezien kunnen worden. De marktdynamiek, ingeperkt door het
wettelijk kader waarbinnen de overheidsgelddiensten konden opereren, en
een toenemende concurrentiedruk vanuit het particuliere bankwezen, ver-
oorzaakten echter spanning en onrust. Vandaar dat deze periode als voigt
wordt behandeld in hoofdstuk:
IV. PostgirolRijkspostspaarbank in onrustig vaarwater (1977-1983).
Uit de gekozen benamingen van de overheidsgelddiensten: Postgiro en
Rijkspostspaarbank, gevolgd door Postgiro/Rijkspostspaarbank, om uit-
eindelijk uit te monden in Postbank, blijkt reeds een groeiende verbonden-
heid van beide diensten. Een verbondenheid, die nog werd versterkt door
de fusie van de Postgiro met de Gemeentegiro Amsterdam. Dit verande-
ringsproces heeft ingrijpende gevolgen gehad voor de interne organisatie.
De integratie van het betalen en het sparen met als draaischijf de post giro-
rekening hield in een krachtige concentratie in de vorm van een functionele
organisatie. De toenemende produktdiversificatie als aanhechtingen op de
hoofdprodukten betalen en sparen leidde tot een meer complexe structuur,
verbijzonderd naar divisies. Deze organisatiestructurele veranderingen ma-
ken deel uit van de hoofdstukken III en V.
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Het verleden van de Postcheque- en Girodienst en van de Rijkspostspaar-
bank wordt niet gedekt door de beschrijving van de gebeurtenissen in de
periode 1967-1986. De historie omvat een veellangere periode; en daar het
heden niet begrepen kan worden zonder het verieden te kennen, wordt de
beschrijving van de twintigjarige periode voorafgegaan door het hoofd-
stuk:
II. Ontstaan en ontpiooiing van de Postcheque- en Girodienst en
Rijkspostspaarbank (1900-1967).
Hiervoor is te meer reden, daar in dit tijdvak de administratieve automat i-
sering van de Postgiro plaatsvond. Een proces-innovatie, die - bovendien
leidend tot produkt-innovaties - van ver strekkende betekenis zou zijn voor
de kansen tot overleving van de beide Gelddiensten.
De auteur van dit boek is gedurende 20 jaar betrokken geweest bij de ont-
wikkeJingsgang van de Postgiro en de Rijkspostspaarbank. Eerst als plaats-
vervangend hoofddirecteur Financieel- en Economische Zaken van het
Staatsbedrijf der PTT, vervolgens vanaf 1973 als hoofddirecteur PTT-
Gelddiensten, en ten slotte vanaf 1986 gedurende twee jaar als lid van de
Raad van Bestuur van de Postbank N.V. Mijn betrokkenheid als subject
bij het veranderingsproces is dus groot geweest. Om de objectiviteit te die-
nen heb ik tijd- en positie-afstand genomen van het thema Postbank; en
voorts zoveel mogelijk gebruik gemaakt van openbaar toegankeJijke bron-
nen. De spreekwoordelijke openheid van de overheid is mij hierbij goed te
stade gekomen. Als toets op volledigheid heeft een beperkt archiefonder-
zoek plaatsgevonden.
De gevolgtrekkingen uit de waarnemingen, vastgelegd in de hoofdstuk-
ken II tot en met V, zijn echter voor mijn rekening en verantwoording. Zij
springen uit de tekst door de weergave in kapitalen. Deze conclusies, toege-
spitst op het hoofdthema: het proces van verandering in bestuurlijk-
organisatorisch opzicht, de ontwikkelingssprongen in de periode van 20
jaar vormen de verbindende tekst voor het tweede deel van de probleem-
stelling, te weten in welke mate kunnen zo mogeJijk de praktische, opgeda-
ne ervaringen een bijdrage vormen tot de managementtheorie. De verbin-
dende tekst vormt daarmee de belichting vanuit de praktijk van het hoofd-
stuk:
VI. Praktijk en theorie verweven.
De beschrijving en de analyse vanuit de praktijk - bet inductieve, deel, dat
over het bandelen gaat - omvat een aantal componenten, die in het bestuur-
lijk-organisatorisch doen van invloed zijn geweest op het samenhangend
geheel - de configuratie - van PCGD/RPS.
Deze componenten, die naar de opvatting van Lievegoed het karakter
hebben van empirische generalisaties, kunnen worden onderscheiden naar:
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- overleven en continuiteit;
- externe beinvloeding en
- omgevingsbeinvloeding;
- missie, strategie en doelstellingen;






Zij worden behandeld vanuit de macro-problematiek. De gekozen beper-
king in dit proefschrift tot het bestuurlijk-organisatorische houdt in, dat
micro-problemen, zoals individueel en groepsgedrag, functies en taken,
werkprocessen en dergelijk niet worden beschreven.
Alle component en hebben een onmisbare rol vervuld in het feitelijk vol-
trokken veranderingsproces, maar niet terzelfder tijd en niet met gelijke ge-
wichten. In samenhang beschrijven zij de configuratie van PCGD/RPS.
Alvorens de overstap te maken van de belichting vanuit de praktijk naar
de belichting vanuit de theorie, is het noodzakelijk om de maatschappelijke
positie en inbedding te bepalen van de overheidsgelddiensten. Naar mijn
mening kan PCGD/RPS beschouwd worden als een bedrijf', In dit boek
wordt daaronder verstaan: een min of meer zelfstandig optredende entiteit,
die - optredend op inkoop- en verkoopmarkten - voorziet in maatschappe-
lijke behoeften door een zichtbare meerwaarde in het produktieproces te
genereren. Uitgaande van dit postulaat wordt de overstap naar de theorie
vergemakkelijkt, omdat het unieke karakter van de Postgiro/Rijkspost-
spaarbank op de algemene noemer van 'het bedrijf" wordt gebracht. In alle
concrete situaties zijn bedrijven uniek; eerst door het vinden van een ander
meer abstract kader kunnen denkmodellen worden ontwikkeld. In die zin
overtreft het denken het doen.
In de belichting vanuit de praktijk wordt met behulp van een aantal com-
ponenten, die van invloed zijn geweest op het handelen, empirisch gegene-
raliseerd. Vervolgens wordt getoetst aan de inzichten uit de managementli-
teratuur.
De afgeleide probleemstelling luidt dan in hoeverre deze componenten
worden benoemd in de managementliteratuur. Voorts worden in de litera-
tuur fenomenen beschreven, die in het praktisch handelen van PCGD/RPS
niet herkenbaar waren. En ten slotte op welke wijze worden de componen-
ten in een samenhangend geheel ondergebracht. Relativering van een mo-
gelijke 'receptuur' ontleend aan de managementliteratuur, is daarbij ken-
nelijk op zijn plaats. Zo constateert Mintzberg, dat het leidinggeven lange
tijd een stiefkind is geweest van de managementschool. I
Eijzinga is van mening, dat in het bedrijfsleven geen norm en zijn be-
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klijfd, die geheel van theoretische signatuur waren.' En Drucker vindt
voor zijn onderzoek weinig steun uit de eerste hand: 'Most of the literature
on entrepreneurship is anecdotal and of the 'Look, rna, no hands' varie-
ty.?
Korte beschrijving van de componenten
Eerder in deze inleiding werd opgemerkt dat in de omgeving, in het bijzon-
der bij de overheid, geen twijfel was aan de wens tot over/even en continui-
teit van de overheidsgelddiensten. Het overleven - hoe zeer ook begeerd -
kan op zichzelf geen doelstelling zijn. Eerst dan wanneer een bedrijf voor-
ziet in maatschappelijke behoeften, die zijn uitdrukking vinden in een reeel
koopkrachtige vraag, is het overleven zinvol.
Ook in de literatuur wordt deze stelling benadrukt. Bedrijven maken deel
uit van de samenleving, stelt Lammers." Drucker is de mening toegedaan,
dat het doel van de onderneming, het ondernemen en het innoveren in de
maatschappij is gelegen, daar de onderneming een orgaan van de maat-
schappij is.'
De Gelddiensten waren vanaf hun ontstaan ingebed in de overheid. De om-
geving reikte echter verder dan de departementen van Verkeer en Wa-
terstaat en van Financien: de Postgiro was onderdeel van het Staatsbedrijf
der PTT en de Rij kspostspaarbank was in beheer opgedragen aan dit
Staatsbedrijf. Het directe contact met de klanten, de concurrenten - het
particuliere bankwezen - en de vakbonden behoorden evenzeer tot de om-
gevingsfactoren. De externe beinvloeding lokte omgevingsbetnvloeding uit
van PCGD/RPS. Voor een bedrijf kan het omgevingsveld volgens Porter
worden onderverdeeld naar: de concurrentiekracht van de branche; een
analyse van de concurrentieverhoudingen; een maatschappelijke analyse,
waaronder het overheidsoptreden; en de sterke en zwakke punten." Bij de
overheidsgelddiensten viel de nadruk op de maatschappelijke analyse.
PCGD/RPS was immers meer genesteld in de overheid dan in de banken-
branche. De overheid heeft wezenlijke typologische afwijkingen: eigen-
soortige kenmerken, die afwijken van het particuliere bedrijfsleven. Toch
kan bij wijze van metafoor naar de overheidsgelddiensten worden gekeken
als waren zij ondernemingen. Volgens Drucker mogen de afwijkingen geen
reden zijn voor overheidsdiensten om deze op een andere wijze te bezien
dan voor ondernemingen geldt. Naar zijn mening is een heldere omschrij-
ving van de missie van de overheidsdienst nodig. Tekortkomingen bij het
bereiken van de doelstellingen moeten een indicatie zijn, dat deze verkeerd
zijn gekozen. Zijn aanbeveling is, dat verandering door overheidsdiensten
eerder als een uitdaging dan als een bedreiging gezien moet worden." Bij
het ontbreken van veranderingsgezindheid - zo stelt Drucker - worden in-
novaties door derden opgelegd of door een catastrofe veroorzaakt. 8
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Geen plant kan blijvend gedijen in een onvriendelijke omgeving. Hoewel
deze metafoor: 'organen gedragen zich als organismen' te weinig rekening
houdt met menselijke kwaliteiten en hebbelijkheden, kon het blijvend inne-
men van een geisoleerde positie van de overheidsgelddiensten tot vervallei-
den in de concurrentie met het particuliere bankwezen. Te meer, daar beide
in dynamische ontwikkelingen kwamen. Naar de mening van Bosman is in
de bankenbranche in de afgelopen twintig jaar meer veranderd dan in de
honderd jaar daarvoor. Volgens Porter zijn banken onderworpen aan dere-
gulatie; krachtig betrokken bij de toepassing van nieuwe informatietechno-
logie en onderhevig aan concurrentie uit vele richtingen.?
am aan de onzekere toekomst het hoofd te bieden, werden door de lei-
ding van PCGD/RPS mogelijkheden tot overleven verkend en beproefd.
Daartoe behoorde in de eerste plaats de samenwerking, die zou moeten lei-
den tot de verstrengeling van de Postgiro en de Rijkspostspaarbank. De in-
stelling kon het naar buiten en naar binnen toe zonder boodschap niet stel-
len.
Naar de mening van de toenmalige directieraad PCGD/RPS was de missie,
het strategisch aspiratieniveau, ingegeven door het streven naar een alge-
mene bank. In de beide wetsontwerpen Post bank werd deze missie - ver-
sterkt nog door een positieve omzet- en winstontwikkeling - vanuit verschil-
lende invalshoeken onderstreept. Peters en Waterman prefereren een vage
omschrijving van de bedrijfsmissie boven verbindende uitspraken. Ook
Van Dijck verzet zich tegen de idee van rnissie en doelstelling als een 'blue-
print".'? Strategie en doelstellingen werden daarop gericht.
Het strategisch denken neemt een vaste plaats in de managementlitera-
tuur in. Wissema brengt strategie als proces begripsmatig onder woorden
als 'een communicatie-, informatie-, besluitvorrnings- en planningsproces,
dat ten doel heeft de lange termijn doelstellingen van een ondernerning en
haar onderdelen te bepalen alsook besluiten te nemen over de grote lijn
waarlangs men die doelstellingen denkt te gaan realiseren' .11 Naar de me-
ning van Van Dijck is het doel van strategie formulering mede om spannin-
gen met de omgeving op te heffen."
Strategie als functie kent - volgens Mintzberg - meerdere verschijnings-
vormen: een bewust uitgezette koers, een maneuver om een concurrentie op
het verkeerde been te zetten, een beeldvorming ternidden van acties, de
plaatsbepaling van de organisatie in zijn omgeving, en als een perspectief
voor intern gebruik."
Strategische beslissingen komen - naar het oordeel van Mintzberg - niet
uit de lucht vallen. Zij zijn de minst routinematige van aIle besluiten, ver-
gen vele jaren van voorbereiding, en vragen de inspanning van vele be-
drijfsgenoten.!"
Een strategisch plan kan meerdere dimensies bevatten. Zo maakt Porter
onderscheid tussen specialisatie, merknaam-identificatie, selectie van het
distributiekanaal, verticale integratie, technologisch leiderschap, prijspoli-
tiek en kosten."
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Vanuit de Postgiro/Rijkspostspaarbank bezien was er voorkeur om de
markt verdergaand te penetreren door samenwerking en diversificatie. Ais
gevolg van het wettelijk kader en een wijziging in politieke opvattingen ten
gunste van particuliere bedrijven is aIleen samenwerking, leidend tot fusie,
met de Gemeentegiro Amsterdam tot stand gekomen. De diversificatie in
het produktenpakket heeft weI een grote vlucht genomen. Het groeipad
van de overheidsgelddiensten heeft in grote lijnen de stategieen van Ansoff
gevolgd. Uit de kroniek van Postgiro/Rijkspostspaarbank, opgenomen in
dit boek, komen de stadia: marktpenetratie, produktontwikkeling en diver-
sificatie naar voren.
In 'Competitive strategy' maakt Porter bij ontwikkeling in nieuwe pro-
dukten onderscheid tussen interne (diversificatie), en externe ontwikkeling
door acquisitie (samenwerking leidend tot fusie).
Door het ontbreken van een krachtige markttrouw bij bankklanten,
slaagden de overheidsgelddiensten door prijsconcurrentie erin betekenende
marktaandelen te behalen. Door de aanhechting van nieuwe produkten aan
het postgirale circuit - de 'core business' - kon een kostenreductie op con-
currenten worden verkregen, gevoegd nog bij een kosteneffectief distribu-
tiesysteem.
Bij de samenwerking, leidend tot fusie, met de Gemeentegiro Amsterdam
kon worden gesproken van marktimperfecties. De verkoper - in casu de ge-
meente Amsterdam, - had mede als doelstelling het ongedeelde overheids-
belang. Het aantal potentiele kopers was gering, en de feitelijke koper -
PCGD/RPS - was in staat om de dienstverlening een grote vlucht te geven.
De samenwerking tussen de Westeuropese girodiensten in PTT-verband
echter verbrokkelde door afwijkende bedrijfspolitieke doelsteIlingen.
De diversificatie in het produktenassortiment werd voorafgegaan door de
administratieve automatisering van het produktieproces van de Postgiro in
1965. Deze innovatie - een welbegrepen noodzaak als gevolg van personele
ondercapaciteit - werd uitgebreid en versterkt door een tweede innovatie bij
PCGD/RPS, te weten de 'thuisbank'filosofie, die de persoonlijke bernid-
deling uitschakelde.
Buitenhuis omschrijft de innovatie als een proces, waarbij de inventie ten
algemene nutte wordt bruikbaar gemaakt en de verspreiding van het ge-
bruik plaatsvindt." In 'Innovations in Organizations' beschrijft Everett
M. Rogers drie typen van innovatieve beslissingen. Beide casusposities bij
de Gelddiensten vaIlen onder:
'Authority innovation-decisions, choices to adopt or reject an innovati-
on that are made by a relatively few individuals in a system who possess
power, status, or technical expertise'. Zij werden voor de PCGD/RPS naar
de woorden van Drucker gekenmerkt door doelbewust en georganiseerd
onderzoek naar veranderingen, en een systematische analyse naar de eco-
nomische mogelijkheden tot toepassing. En - voeg ik daaraan toe - tot de
invoering.
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De hindernissen, de strategische beperkingen, die de overheidsgelddiensten
ondervonden in het ontwikkelingstraject, werden bepaald door het enge
wettelijk kader. Een bedreiging ging voorts uit van een spoedige totstand-
koming van het nationaai betaiingscircuit. Naarmate PCGD/RPS zich of-
fensiever op de markt bewogen, vormde het particuliere bankwezen een
krachtiger alliantie, die reeds het karakter had van een sterk gemstitutiona-
liserende branche. Het vormen van allianties is in het bedrijfsleven gebrui-
kelijk. Volgens James worden zij gehanteerd om het marktevenwicht te be-
houden, de belangen van de aangesloten bedrijven te beschermen, potentie-
Ie concurrenten uit te sluiten, en marktposities te verdedigen."
In het middelpunt van de geschetste wijzigingen in de omgevingsfactoren
bij een gelijkblijvende missie; een verandering in de overheidsstrategie van
door de politiek beheerste Staatsbank tot zelfstandige en marktconforme
Post bank; een toenemende concurrentie met het particuliere bankwezen en
een grote mate van produktdiversificatie, beyond zich de leiding; die lering
kon trekking uit de wisselende situaties in een toenemend, groeiend onder-
nemerschap.
Mintzberg noemt vijf principiele redenen voor organisaties om in de lei-
ding te voorzien. De belangrijkste daarvan is te verzekeren, dat de organi-
satie is gericht op haar primaire doelstelling, te weten de doelmatige pro-
duktie van specifieke goederen en diensten. Voorts moet de leiding de
werkwijzen ontwerpen, en de stabiliteit handhaven. De leiding moet stuur
en richting geven aan de strategiebepaiing, en daarbij rekening houden met
veranderingen in de omgevingsfactoren. Zij moet ervoor zorgdragen, dat
de organisatie de doelstelling van de eigenaars dient. Tenslotte is de leiding
de bindende schakel tussen de organisatie en haar omgeving ,"
Tot de karakteristieken van de leidinggevende arbeid rekent Mintzberg:
'unrelenting, brevity, variety, fragmentation' .19
Het leereffect uit de wisselvallige bedrijfssituaties voor leidinggevenden
wordt in de literatuur beklemtoond. Heier gaat in deze opvatting weI heel
ver door te stellen, dat mensen die aan de hand van theorieen de wereld
waarnemen, vaak een slecht beeld hebben van hetgeen er feitelijk ge-
beurt."
Tot de essentiele elementen in het leerproces worden daarom praktijker-
varing en het direct leren door persoonlijke ervaringen gerekend." Maar
uit de ervaringen van leiders valt uit hun geschriften weinig te leren."
Ook uit het 'doormeten' van agenda's kan de leidinggevende arbeid niet
uitputtend worden beschreven. De beschrijvingen van Carlson - 'Executive
behavior: a study of the work load and the working methods of managing
directors'; en van Mintzberg - 'The nature of managerial work' missen en-
kele uren per dag. Immers, 'la nuit porte conseil', want 'on y pense tou-
jours' .
Bij het leidinggeven maakt Lievegoed onderscheid tussen de stabiliserende,
verzorgende taak voor de bestaande organisatie; en het ondernemerschap,
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dat zich uit in een dynamiserende, zoekende en vaststellende activiteit. De
auteur constateert - uit de ervaringen van PCGD/RPS terecht - dat de ver-
zorgende taak een klein dee! van de werktijd in beslag neemt. In de opvat-
ting van Van Dijck introduceert de leiding nieuwe combinaties van techno-
logie, markt en gebruikersfunctie."
Het directieteam PCGD/RPS werd gevormd door de toppen van de fu-
serende instellingen; de directeuren van Postgiro, Rijkspostspaarbank, en
- gedurende enige jaren - Gemeentegiro Amsterdam onder voorzitterschap
van de hoofddirecteur PTT-Gelddiensten. De leden van dit team waren
voor bepaalde beleidsaspecten verantwoordelijk.
Vanuit bestuurlijk-organisatorisch oogpunt bezien, zijn twee structuur-
en cultu urveranderingen, aangeduid als reorganisaties - en werden ingegeven
door strategische beslissingen - van betekenis geweest. In de literatuur wor-
den de problemen ondervonden bij de uitvoering van reorganisaties binnen
de overheid breed uitgemeten.
Abeln schrijft, dat nog niet zolang geleden alle aandacht bij de overheid
was gericht op de beleidsvorming. Men begint er achter te komen, dat het
uitvoeren van het beleid een van de meest problematische aspecten van het
beleidsproces is.24De voornaamste knelpunten worden door deze auteur
als voigt samengevat:
- overheersend is een top-down benadering;
- de veranderingsstrategie is voornamelijk op de top gericht;
- de uitvoering wordt gezien als een vanzelfsprekend vervolg van het
organisatie-design;
- aan de uitvoerbaarheid van de gekozen doelstellingen wordt nauwelijks
aandacht besteed;
- de voorwaarden voor een systematische doorloop van het verande-
ringsproces ontbreken;
er is meestal onvoldoende nagedacht over de problemen, die men met
een veranderingsproces wil oplossen;
- men geeft zich ook onvoldoende rekenschap over de vraag welke perso-
nen of groepen de objecten van een veranderingsproces zijn en wie als
dragers van of bemiddelaars in een dergelijk proces kunnen optreden;
- ten slotte zijn er onvoldoende toetsings- of controle-elementen inge-
bouwd, waardoor men niet kan beoordelen wanneer en om welke rede-
nen veranderingsprocessen stagneren of uit de koers lopen."
Naar de mening van Andriessen ontbreekt niet aIleen de markt bij het com-
plex van overheidsproduktiehuishoudingen, maar ook het management
vertoont vele tekortkomingen."
Ook de Postgiro/Rijkspostspaarbank maakte deel uit van de overheid
met vele externe bemvloeders. Door Mintzberg wordt deze situatie aange-
duid met het begrip politieke arena." Uit het handelingsmodel van de
overheidsgelddiensten, opgenomen in het hoofdstuk VI, zal blijken in
hoeverre de instelling aan de bovengenoemde, geschetste feilen is ontko-
men.
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Om de gebreken bij de reorganisaties van overheidsonderdelen te ontgaan,
kan worden geprivatiseerd. Door Drucker werd 'privatization' voor het
eerste gebruikt in 1969 in zijn boek 'The age of discontinuity'.
De Ru onderscheidt daarbij drie varianten: afstoten, uitbesteden en ver-
zelfstandigen." Privatiseren is naar zijn mening thans een begrip, hoewel
geenszins duidelijk is wat er onder moet worden verstaan." Cozijnsen
brengt het algemene begrip onder in een breed kader. Naar zijn mening is
privatisering maatschappelijk bezien een vorm van decentralisatie, waarbij
activiteiten en/of bevoegdheden worden overgedragen van meer centrale
naar meer perifere eenheden.?" Deze opvatting wordt door mij in het alge-
meen gedeeld; voor de Postgiro/Rijkspostspaarbank was specifiek ver-
zelfstandiging en marktconformiteit bedoeld.
In dit boek zal doorklinken, dat de modieuze tendentie om de verschillen
tussen 'het' bedrijfsleven en 'de' overheid te belichten, niet overdreven
moet worden. Voor deze opvatting vind ik steun bij Van Schendelen: 'De
wereld van het bedrijfsleven is net zo moeilijk te omlijnen als die van de
politick"."
De beschrijving van de organisatie, de structuur is minder passend bij een
bedrijf, dat voortdurend in reorganisatie verkeert.
Te veel immers kan bij de structuurbeschrijving de nadruk vallen op het
statische, het onbeweeglijke. Weliswaar kan dit bezwaar worden ondervan- .
gen door volgtijdelijk twee of meerdere structuren van een bedrijf onder
woorden te brengen. De comparatieve statica echter biedt weinig mogelijk-
heden om het veranderingsproces, verlopend van de ene naar de andere
structuur, te beschrijven. Naar de mening van In 't Veld en Mintzberg
staan wij bij de evolutie van een comparatief-statische werkwijze naar een
wezenlijk dynamische aan het begin van een lange weg.?
Kennelijk loopt het noodzakelijk, praktisch handelen vooruit op de ma-
nagementliteratuur.
Vanuit het praktisch handel en van de Postgiro/Rijkspostspaarbank, op-
genomen in het inductieve deel van hoofdstuk VI, wordt een aanzet gege-
yen tot een dynamisch denkmodel. Vandaar ook dat gekozen is voor de be-
naming 'interne reorganisatie' als deelelement.
Bij iedere reorganisatie zijn twee begrippen van essentiele betekenis: de in-
formele organisatie en de CUltUUT. Beide groeien in geleidelijkheid tot was-
dom en kunnen bij een ingrijpende strategische en organisatorische veran-
dering verstorend of tenminste tijdvertragend uitwerken.
De formele organisatie wordt volgens Rogers gekarakteriseerd door ver-
scheidene vormen van informele handelwijzen, normen, en relaties tussen
bedrijfsgenoten. De informele organisatie groeit in de tijd, en vertegen-
woordigt een belangrijk deel van iedere organisatie." Mintzberg drukt het
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zo mogelijk nog krachtiger uit door te stellen, dat machtscentra bestaan
zonder officiele herkenning. De goed ontwikkelde netwerken van informe-
Ie communicatie versterken of verst oren soms de geregelde kanalen; en
besluitvormingsprocessen vloeien door de organisatie onafhankelijk van
het formele systeem."
De ervaring, opgedaan bij PCGD/RPS wees eenzelfde richting uit, maar
ging bepaald niet zover, dat de autoritaire managementstructuren plaats
maakten voor netwerkachtige, meer mensgerichte vormen van manage-
ment. 35 Toekomstgericht moet - volgens Wissema - rekening gehouden
worden met een versterking van de informele organisatie door de toepas-
sing van communicatietechnieken als electronic mail, tele-conferencing en
gemeenschappelijke databases. In zijn opvatting kunnen zij van veel groter
belang worden dan de klassieke beheersinstrurnenten."
De overgang van het begrip informele organisatie naar het begrip cultuur
houdt geen grote stap in. Naar de mening van Barnard heeft de informele
organisatie tot effect, dat gemeenschappelijke houdingen, opvattingen en
gewoonten tot stand komeri." Vanuit deze invalshoek kan de bedrijfscul-
tuur worden gedefinieerd als een gemeenschappelijke verstandhouding van
de leden van en de belanghebbenden bij het bedrijf', die betrekking heeft
'op hoe het dagelijks in de onderneming toegaat'. 38 Frissen rekent de cul-
tuur tot het domein van het niet meetbare en nauwelijks manipuleerba-
re." Schein definieert de cultuur als een patroon van aangenomen vor-
men, dat overdraagbaar is aan nieuwe bedrijfsmedewerkers. Door invloed
uit te oefenen op het taaIgebruik, vervolgens de symbolen en de gebruiken,
en ten slotte de normen en de waarden, kan de bedrijfsactie worden ge-
richt. De cultuur heeft zodoende tot functie: de interne integratie en de ex-
terne adaptatie. Van daaruit is het enthousiasme te verklaren voor het idee
om de bedrijfscuItuur als het cement te bezien, dat de organisatie ver-
bindt." Structuur en cultuur zijn dus verweven."
De informele organisatie zowel als de bedrijfscultuur ontstaan in de loop
van jaren. Voor de culturele ontwikkeling wordt door Sanders en Neuijen
gerefereerd naar leerervaringen, die bijdragen tot het ontstaan van ziens-
wijzen en manieren van aanpak; en wezenlijk zijn voor de overleving van
de organisatie. 42
In de ontwikkelingsgang van de Postgiro/Rijkspostspaarbank zijn de in-
formeeI gegroeide organisatie en de ontstane bedrijfscultuur van wezenlij-
ke betekenis geweest. Zij hebben echter vertragend gewerkt bij de totstand-
koming van de tweede ondernemingsgezinde, divisionele reorganisatie
Postbank N.V.
Terwijl de eerste reorganisatie, te weten de samenvoeging van de Postgiro
en de Rijkspostspaarbank tot een functionele en gecentraliseerde eenheid
- met naar vakgebied gespeciaIiseerde activiteiten - de bureaucratische en
culturele kenmerken droeg van een overheidsorganisatie, was bij de tweede
19
divisionele, ondernemingsreorganisatie met verantwoordelijkheden naar
produkten, en vergroting van slagvaardigheid en flexibiliteit een breuk met
het verleden niet te verrnijden.
Bosetzky is van mening, dat de onderneming zich onderscheidt van de
overheidsbureaucratie door een interdepentie van posities en complementa-
riteit van rollen, opwaartse en horizontale communicatie, promoties on-
geacht het opleidingsniveau, een participatieve stijl van leidinggeven, flexi-
biliteit en innovatie." Vanuit 'de ervaringswereld' van PCGD/RPS kun-
nen hieraan worden toegevoegd het doorbreken van de vastgeroeste proce-
dures en het traditioneel handelen.
Tijd is nodig voor de mentaliteits- en cultuurverandering bij privatise-
ring." Bij de oprichting van de Postbank N.V. was niet voldaan aan een
samenhangend alternatief om de wenselijke verandering in de bedrijfscul-
tuur teweeg te brengen. Nietternin heeft het tweede reorganisatieproces, ge-
kenmerkt door een hoge graad van complexiteit en differentiatie, de slag-
vaardigheid vergroot, omdat de besluitvorming eenvoudiger werd, en ver-
antwoordelijkheden werden gedelegeerd naar de divisies."
Afsluitend kan nogmaals worden geconstateerd, dat de dynamische
structurering in praktische zin gemeengoed is geworden; in de literatuur
echter nog geen vaste plaats heeft verworven." Een volstrekt rationeel
handelen bij reorganisaties zal naar verwachting een mythe blijven ."
Een ingrijpende reorganisatie verdient begeleid en ondersteund te worden
door een ad-hoc projectorganisatie als een managementmiddel tot verande-
ring.
De aanpak van een nieuwe taak kan betrekking hebben op de toepassing
van standaardprocedures bij routinematige activiteiten en op improvisatie
wanneer nieuwe wegen worden ontdekt. De projectmatige aanpak omvat
beide en is meer planmatig en doelgericht. Deze aanpak is gebruikelijk in
het bedrijfsleven, wanneer bijvoorbeeld het probleem een grote draagwijd-
te heeft, de bestudering en de uitwerking vele manjaren vergt en specialisti-
sche kennis aan het gehele bedrijf moet worden onttrokken." In Japanse
bedrijven vormt het zelfs 'the basic building block' .49
Voor een effectief werkende projectorganisatie moet aan een aantal
voorwaarden worden voldaan. Een projecleider - niet een commissie -
krijgt de opdracht en vooraf wordt bepaald wanneer het project zijn einde
moet hebben bereikt."
Bij het theoretisch denkmodel ten slotte past het netwerk met inwendige en
uitwendige uitstraling.
Eerder werd ingegaan op de aanwezigheid van de informele organisatie
binnen het bedrijf. Bedrijfsgenoten communiceren buiten het formele pa-
troon, en vormen daarmee een inwendige netwerkstructuur."
De betekenis van het netwerk beperkt zich niet tot de interne communi-
catie. Van wellicht grotere invloed kan het uitwendige netwerk zijn, dat de
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behartiging van belangen binnen de bedrijfsbranche kan dienen." De ban-
kenalliantie, genoemd onder 'hindernissen' vormt daarvan een voorbeeld.
Slotakkoord
Het handelingsmodel, mede ontwikkeld in de loop der jaren uit de manage-
mentliteratuur lijkt bruikbaar om te komen tot een diepere analyse en gene-
ralisering.
De samenhang van de componenten in de managementliteratuur komt
echter soms in onvoldoende mate tot zijn recht.
Eerder werd opgemerkt, dat de evolutie van een comparatief-statische
werkwijze naar een meer dynarnische in de managementtheorie in de begin-
fase verkeert. In enkele gevallen worden modieuze noviteiten als tendenties
aangeduid. Abeln citeert daarvoor de volgende golven van technieken: ma-
nagement by objectives in de vijftiger jaren; matrix management en sensiti-
vity training in de jaren zestig; en zero based budgetting en portfolio mana-
gement waren de thema's uit de zeventiger jaren. Tegenwoordig gaat het
om corporate culture en 'management by walking around' .53
Met de tien behandelde componenten, ontleend aan het handelingsmo-
del, en als verfijning van de - te glob ale - kern: strategie, structuur en cul-
tuur, meen ik echter te kunnen volstaan.
De geintegreerde aanpak van deze componenten kan leiden tot de realisatie
van de bedrijfsdoelstellingen. In het algemeen gesteld: tot de voorziening
in maatschappelijke behoeften, die in het produktieproces een zichtbare
meerwaarde genereren. Een meerwaarde, die gericht is op omzet en winst.
Voor de schifting van excellente ondernemingen hanteerden Peters en Wa-
terman expansie en winstgevendheid over een periode van 20 jaar." Het
overleven van bedrijven is in die opvatting eerst mogelijk wanneer het zijn
prijs waard is.
Voor een beoordeling vooraf en achteraf van resultaten is een - op feiten
gebaseerde - patroonherkenning noodzakelijk. Deze maakt het mogelijk
bij complexe informatie gehelen waar te nemen; en bij komende afwijkin-
gen met de uitgezette koers tot bedrijfsactie over te gaan." In schemati-
sche vorm is voor de Postgiro/Rijkspostspaarbank patroonherkenning op-
genomen in bijlage 11. Daaruit blijkt, dat de instelling in de beschouwde
twintigjarige periode nimmer in een actuele crisissituatie is geraakt. Als ge-
volg van marktverzadiging ontstond er vanaf 1980 wei een dreigende
toestand.
Eerder werd in dit boek als afgeleide probleemsteUing genoemd:
- In hoeverre worden de tien behandelde componenten in de literatuur be-
noemd? Naar mijn mening is het antwoord op grond van de inhoud van
de vorige pagina's bevestigend.
- Op welke wijze worden de componenten in een samenhangend geheel
ondergebracht?
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Voor de specifieke ontwikkelingsgang van de Postgiro/Rijkspostspaar-
bank is deze samenhang uiteengezet in Probleemstelling en uitgangspun-
ten, en vindt een versterking in hoofdstuk VI
Worden in de literatuur - niet-modieuze - fenomenen beschreven, die in
het praktisch handelen van PCGD/RPS Diet herkenbaar waren? Voor
de beantwoording van deze vraag kunnen uit de geschriften enkele nieu-
we benaderingen worden genoemd." De transactiekostenbenadering
verklaart het bestaan van ondernemingen uit comparatieve voordelen
bij de uitvoering van bepaalde soorten transacties. Voor PCGD/RPS
worden deze kostenvoordelen in de volgende hoofdstukken beschreven,
in het bijzonder de goedkope aanhechting van nieuwe produkten aan
het postgirale circuit en het doelmatig distributiesysteem.
Nauw verbonden met de transactiekostenbenadering is de agency-
theorie, waarbij wordt gestreefd naar een optimale verdeling van risico's
en prikkels over de contractpartijen.
In het praktisch handelen van de overheidsgelddiensten heeft deze bena-
deringswijze expliciet geen rol gespeeld. Op vele plaatsen in dit geschrift
echter zijn 'verwijzingen' naar deze theorie opgenomen.
Een nieuw hoofdstuk in de theorie ten slotte is de optimale afstemming
van organisatiekenmerken, zoals structuur, strategie en cultuur, bij ge-
geven relevante omgevingsfactoren en technologie. De behandeling in
dit boek van de tien componenten, die herleidbaar zijn tot de drie ken-
mer ken, geeft aan, dat in het handelingsmodel voldoende rekening is ge-
houden met deze theorie.
In hoofdstuk VI, belichting vanuit de theorie, wordt ingegaan op
de samenhang van de componenten; en een aanzet gegeven tot generali-
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II. Het ontstaan en de ontplooiing van de
Postcheque- en Girodienst en de
Rijkspostspaarbank (1900-1967)
Uit de rijke en de afwisselende geschiedenis van de Rijkspostspaarbank en
de Postcheque- en Girodienst worden in dit hoofdstuk slechts die facetten
beschreven, die vanuit het beleid en het bestuur van betekenis zijn. Deze
opvatting is ingegeven enerzijds door de probleemstelling van waaruit dit
boek is geschreven en anderzijds, omdat de geschiedenis van beide instellin-
gen op redelijk afdoende wijze is beschreven.
Voorop dient te worden vastgesteld, dat de oprichters van de beide institu-
ten niet de bedoeling hebben gehad om ooit de Rijkspostspaarbank en
Postgiro te integreren. De doelgroepen, waarop beide zich van meet af aan
richtten, waren weliswaar niet verscheiden: de Rijkspostspaarbank gericht
op de kleine spaarder, en de Postgiro op de kleine betaler. De formele en
materiele status weken weI van elkaar af: de Rijkspostspaarbank met een
eigen rechtspersoonlijkheid en de Postgiro als onderdeel van PTT. Het
trefpunt waar de kleine spaarder en de kleine betaler de instellingen ont-
moetten, was het postkantoor, maar de schriftelijke adressering was te on-
derscheiden in Rijkspostspaarbank-Amsterdam en Postcheque- en Giro-
dienst-Den Haag. De kernprocesen werden aanvankelijk voor de Postgiro
verricht op de postkantoren en voor de Rijkspostspaarbank centraal, maar
in de twintiger jaren ook op een punt geconcentreerd voor de Postgiro. Het
aantal handelingen per klant was veel voor de Postgiro en weinig voor de
Rijkspostspaarbank. De actief financiering was - met beperkende bepalin-
gen - in handen van de Rijkspostspaarbank; in de eerste jaren voor haar
eigen middelen, en vanaf 1928 ook voor de Postgiro-activa. Tenslotte - en
niet op de laatste plaats - was de Rijkspostspaarbank gedacht als aanvul-
lend op een tekortschietend particulier initiatief, en de Postgiro als blijven-
de infrastructurele voorziening in het girale en semi-girale betalingsverkeer.
De wet tot de instelling van de Rijkspostspaarbank trad in werking op
1 april 1881. Met een slag werd daarmede een landelijk opererende spaar-
bank gecreeerd, gevormd door de talloze postkantoren 'die aldus tot spaar-
bankkantoren werden gepromoveerd'. Daaraan voorafgaand was een lang-
lopende discussie voorafgegaan. Aan het gedenkboek bij het 50-jarig be-
staan van de Rijkspostspaarbank in 1931 kan worden ontleend, dat vooral
sedert 1865 het voor en tegen van de oprichting van een Rijkspostspaar-
bank in tal van tijdschriftartikelen, brochures en adressen werd besproken.
Verschil van mening bestond er vooral over of verbetering in het spaarbank-
wezen moest worden gebracht door toezicht op de particuliere spaarban-
25
ken dan wei door de oprichting van een Rijkspostspaarbank. Velen betwij-
felden of de particuliere spaarbanken zich naast een Rijksinstelling zouden
kunnen handhaven en of de Staat, die voor de inlagen bij een Rijksinstel-
ling aansprakelijk zou zijn, het hieruit voortvloeiend risico weI op zich kon
nemen. De vraag of de posterijen tegen de taak opgewassen zouden zijn,
werd eveneens verschillend beantwoord.
Het wetsontwerp tot instelling van een Rijkspostspaarbank kwam eerst
einde 1879 - 14 jaar na het begin van de discussie over de oprichting - bij
de Kamer in behandeling.' De ontvangst was lang niet onverdeeld gunstig;
uit het jubileumgeschrift 'de Rijkspostspaarbank 1881-1931' komt dit dui-
delijk tot uiting. 'De bezwaren richtten zich niet zoozeer tegen bepalingen
van het ontwerp zelf als wei in beginsel tegen uitbreiding der staatsbemoeie-
nis.' 'Vele leden, overtuigde aanhangers van de Manchester School, welke
het bedrijfsleven van de 1geeeuw in zoo sterke mate heeft beheerscht, wa-
ren zozeer tegen elke uitbreiding van de Staats bank gekant, dat zij ook dit
ontwerp, waarin de vrijheid der burgers niet het minst aan banden werd ge-
legd, hun steun niet wenschten te geven.' 'Zij zagen daarin een aanvankelij-
ke toepassing der leerstellingen van de destijds nieuwe richting in de econo-
mie, welke katheder-socialisme is genoemd, 'leerstellingen', 'in strijd met
de oude beproefde beginselen der staatshuishoudkunde, zooals die door
zoo vele groote denkers en beroemde schrijvers zijn uiteengezet'.'
'Men wilde geen voet geven aan een soort van ziekelijke philantropie;
aan het vervangen van het particulier initiatief door rechtstreeksche staats-
bemoeienis en staatstussenkomst, waar in het welbegrepen belang der be-
volking niets anders noodig is aan bescherrning en het uit den weg ruimen
van belemmeringen'. Bij de openbare behandeling werd afgekeurd, 'dat de
Staat in concurrentie trad met particuliere instelling.' Uitdrukkelijk werd
door de regering in verband daarmede verklaard, dat de Staat hier slechts
aanvullend bedoelde op te treden; dat trouwens bij de behartiging van een
ideele zaak als sparen, waarbij het maken van winst niet wordt beoogd, be-
zwaarlijk van concurrentie kon worden gesproken. Ten slotte werd het met
grote meerderheid (50 tegen 16 stemmen) op 15 april 1880in de Tweede Ka-
mer aangenomen; de 24e mei volgde de aanneming in de Eerste Kamer en
als de wet van 25 mei 1880verscheen het in het Staatsblad. 1 april 1881 trad
de wet in werking.
De bedoeling van de wetgever was dus bepaald niet, dat deze overheids-
instelling met de particuliere banken in concurrentie zou treden. 'In de eer-
ste tijd van haar bestaan heeft de Rijkspostspaarbank zonder twijfel aan
particuliere instellingen spaarders onttrokken, hetgeen somrnige banken in-
derdaad tot liquidatie heeft genoopt', zo werd gesteld in het gedenkboek
bij het 50-jarig bestaan van de Rijkspostspaarbank. Dankzij de Rijkspost-
spaarbank - zo vervolgt dit gedenkboek - is het sparen in het algemeen be-
vorderd en zijn de particuliere banken tot een grotere activiteit aan-
gespoord.? De kleine spaarder, waarop de RPS zich richtte, werd echter
tekortgedaan door de lage rentevergoeding in vergelijking met andere in-
stellingen (2,64070).
26
Rentebijschrijving zoals dat vroeger ging
Toen reeds beklaagde de Rijkspostspaarbank zich over de geringe actiera-
dius. Het verhuren van safe-inrichtingen, het organiseren van afhaal-
diensten en het innen van coupons was buitengesloten. Ook de grote vlucht
van spaarkassen en levensverzekeringen, de invoering van de verplichte so-
ciale verzekeringswetten en het afbetalingsste!se! werd als bedreigend erva-
reno
Het is ongetwijfeld een verdienste van de leiding van de RPS, dat al in
de dertiger jaren langs analytische weg de beperkte mogelijkheden van de
instelling werden vertolkt. Te lang heeft het geduurd, voordat het beleid
werd bijgestuurd en de hindernissen werden opgeruimd. Produkt-innovatie
is weinig bedreven.
Tot de omgevingsfactoren van invloed op de Rijkspostspaarbank, werden
in het gedenkboek genoemd de boerenleenbanken. 'Doe! dezer instellingen
is, gelijk bekend, op goedkope wijze in de credietbehoeften van landbou-
wers te voorzien.' De middelen werden verschaft door het aantrekken van
spaargelden; en de snelle groei van de boerenleenbanken was daardoor ook
van belang voor de Rijkspostspaarbank en de particuliere spaarbanken. De
uitbundige groei van de landbouwkredietbanken kan blijken uit de toene-
ming van het aantal: 643 in 1910 tot 1276 in 1928, terwijl het aantal spaar-
banken gelijk bleef: 300. Het ingelegd kapitaal bedroeg ultimo 1928 bij de
Rijkspostspaarbank, de particuliere spaarbanken en de boerenleenbanken
respectievelijk 340, 354 en 423 miljoen gulden.
Het is opvallend, dat in de geschriften van de RPS weinig aandacht
wordt besteed aan andere omgevingsfactoren, zoals PTT-Post en Finan-
den. Hoogstwaarschijnlijk was hun invloed op het beleid gering; eerst later
kwam de kentering. De betekenis van de Centrale Beleggingsraad als van
de politiek en PTT onafhankelijk instituut werd wel belicht. De belegging
geschiedde tot 1928 door de directeur van de Rijkspostspaarbank in overleg
met en onder goedkeuring van de raad van toezicht op de bank in speciale
in de Postspaarbankwet opgesomde categorieen van fondsen. De wet van
29 December 1928 bracht hierin verandering. Het doel van deze wet was
niet alleen eenheid te brengen in de beleggingspolitiek der verschillende
Rijksfondsen door instelling van een Centrale Beleggingsraad doch ook
om, 'voorloopig op beperkte schaal, een eind te maken aan den onlogi-
schen en kostbaren toestand, dat de Staat, die zelf voor vele honderden
millioenen schuld heeft, via de wettelijke fondsen schuldbekentenissen van
derden koopt'.
Vanuit het aanvullend karakter van de Rijkspostspaarbank met zijn be-
grenzingen bij wet gegeven, was het inspelen op gewijzigde marktomstan-
digheden van betekenis. De instelling van de nationale spaarraad in 1947
was voor de Rijkspostspaarbank het sein haar aloude pas sieve houding te-
genover het publiek te doorbreken. Het signaal werd laat ontvangen, en be-
paald niet voortijdig in daden omgezet. Voortaan zou de spaarbank een ac-
tieve spaarpropaganda voeren door middel van eigen campagnes. Vanaf
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1949 richtte de Rijkspostspaarbank zich tot verschillende groepen (poten-
tiele) spaarders, waarvan de belangrijkste werd gevormd door de jeugd.
Behalve op de schooljeugd richtte de Rijkspostspaarbank zich ook op an-
dere groepen. Zo werd het 'groepssparen' geintroduceerd, het 'bedrijfsspa-
ren' en het automatisch girosparen. Door de bundeling van deze marktacti-
viteiten in de afdeling propaganda werd de nucleus gevormd voor de latere,
belangrijke afdeling comrnerciele zaken.
Ondanks deze marktversterkende activiteiten moest de Rijkspostspaar-
bank in het jaarverslag van 1952constateren, dat het marktaandeel was ge-
daald van 37070 in 1947 tot 32% in 1952. Deze ontwikkeling werd voor een
belangrijk deel verklaard uit het feit dat het rentegevend maximum, sinds
1931 f 2.500,--, 'nog steeds niet kon worden verhoogd'.
Deze achteruitgang in het marktaandeel kon mede worden verklaard, door
het feit dat de Rijkspostspaarbank haar beleid veel minder snel en soepel
kon aanpassen aan veranderde marktomstandigheden dan haar concurren-
ten: voor belangrijke wijzigingen in het instrumentarium dat de spaarbank
ter beschikking stond was in de tijd voor 1954 wetswijziging, en na 1954
telkens een Koninklijk Besluit nodig, waarvan de totstandkorning altijd ten
minste enige maanden kostte. Onder deze omstandigheden begon in de
loop van de jaren vijftig enige reden te bestaan de positie van de Rijkspost-
spaarbank aIs problematisch te betitelen.' Bovendien traden wijzigingen
op in de concurrentieverhoudingen; een belangrijk onderdeel van deze ver-
anderingen werd gevormd door het proces van branchevervaging dat in de
jaren zestig op gang kwam: de diverse financiele instellingen betraden el-
kaars werkterrein zodat de verschillen tussen handelsbanken, spaarbanken
en landbouwkredietinstellingen steeds kleiner werden. Deze eerste grens-
overtrekkende beweging van particuliere banken wordt in het vervolg van
dit geschrift uitgebreid behandeld.
Bestuurlijk-organisatorisch werd de Rijkspostspaarbank gekenmerkt door
een grote mate van zelfstandigheid - los van PTT -; in optreden concurre-
rend met derden; en in belangrijke mate beperkt door vele wettelijke maat-
regelen. Deze verkleinden de actieradius van de instelling, zowel op de ter-
reinen van de passieve financiering bij gegeven hoofddoelsteIIing, als van
de actieve financiering.
Bedoeld als aanvulling op de dienstverlening van baar concurrenten en van-
uit bestuurlijk, politiek ingegeven defensieve positie, was de Rijkspost-
spaarbank op den duur gedoemd te verdwjjnen.
In het voorgaande werd het verleden van de Rijkspostspaarbank onder
meer opgehaald uit het gedenkboek bij het 50-jarig bestaan.
Gedenkboeken geven met zorg en liefde een presentatie en een verantwoor-
ding van het gevoerde beleid; veelaI ook kan de toekomstige mars route
daaruit worden ontleend. Door het nemen van tijdsafstand naar het verle-
den en de toekomst verscherpt het beeld. De Postcheque- en Girodienst
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vierde haar 50-jarig bestaan in 1968, dus 37 jaren na het jubileum van de
Rijkspostspaarbank. Een belangrijk onderdeel van deze viering was het uit-
geven van het boek: 'Een halve eeuw Postcheque- en Girodienst'.
De wet tot de instelling van de Postcheque- en Girodienst (Postgirodienst)
trad in werking op 16 januari 1918.
Geheel anders dan bij de oprichting van de Rijkspostspaarbank werd de
overheidsdienst ingesteld op aandringen van het particulier initiatief. Niet
aanvullend bedoeld op een reeds bestaande en vergelijkbare dienstverlening
van het particuliere bedrijfsleven, bevond de Postgiro zich vanaf haar
oprichting in een blijkbare - en vanaf 1967 in een schijnbare - monopolie-
positie.
Reeds in 1904 spraken de 37 in vergadering verenigde Kamers van Koop-
handel en Fabrieken de wens uit om naar het voorbeeld van Hamburg, Al-
tona en Zwitserland te komen tot cheque- en giroverkeer, te behartigen
door de postkantoren. Na voorbereidende studie door het Hoofdbestuur
der Posterijen vroeg de minister van Waterstaat in 1906 advies aan zijn
ambtgenoot van Financien.
Laatstgenoemde richtte zich op zijn beurt bij missive van 19 maart 1906
tot de Staatscommissie voor de handeldrijvende en industriele Mid-
denstand te Nijrnegen, de Noord-Nederlandse Bond van de handeldrijven-
de en industriele Middenstand te Winschoten en tot de verschillende Ka-
mers van Koophandel en Fabrieken. Het resultaat was dat de bonden voor
de Middenstand en de Kamers van Koophandel zich in het algemeen voor
de oprichting van de girodienst verklaarden, terwijl de Staatscommissie
voor de Middenstand dit denkbeeld noch nodig, noch raadzaam achtte. In
november 1906 werd ook de minister van Landbouw in het overleg betrok-
ken, zulks in verb and met diens plannen om een kredietwezen voor de mid-
denstand te bevorderen. Het vragen van advies was daarmee nog niet ten
einde, want: Op 15 april 1910werd op verzoek van de minister van Land-
bouw advies uitgebracht door De Nederlandsche Bank N.V. De Bank wees
erop, dat zij nimmer in staat zou zijn zelf aan de behoefte aan giraal geld
te voldoen, in verband waarmede haar advies positief luidde.
Het wetsontwerp tot instelling van een girodienst kwam eerst begin 1915
- 11 jaar na het begin van de discussie over de oprichting - bij de Kamer
in behandeling. Het werd zowel in de Tweede als in de Eerste Kamer zonder
hoofdeIijke stemming aangenomen.
De verslaglegging over het verleden en de verwachting voor de toekomst
vanuit bestuurlijke-organisatorische gezichtspunten, zoals zichtbaar in
1968, wordt aanmerkelijk vergemakkeIijkt door de inleiding van H. Reinoud
in 'Een halve eeuw Postcheque- en Girodienst' onder de aanduiding van:
'Vijftig jaar koersbepalende beleidsbeslissingen'; en van de hand van de-
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zelfde schrijver: 'De toekomstige ontwikkeling'. Bovendien wordt het ge-
denkboek nog opgeluisterd door een artikel van de bankier J .R.M. van den
Brink: 'De plaats van het bankwezen in het girale betalingsverkeer'.
De koersbepalende beleidsbeslissingen werden aan de hand van een twintig-
tal essentiele beslissingen geschetst. Het voert in het bestek van dit boek te
ver om aile uitvoerig te vermelden. Om kleur en geest in de rijke geschiede-
nis van de Postgiro aan te brengen, volgen een aantal hoogtepunten:
Toen in Nederland in 1918 als zevende land in Europa een Postcheque-
en Girodienst werd opgericht, werd besloten de dienst via 370 postkanto-
ren, ieder met een eigen giro-administratie, te doen uitvoeren. Vanwege de
vele nadelen aan een dergelijke gedecentraliseerde uitvoering verbonden
werd in 1921 in beginsel op dit besluit teruggekomen. Ongeveer gelijktijdig
met deze beslissing werd besloten om de nieuwe gecentraliseerde dienst
door middel van een ponskaarten-administratie uit te oefenen. Door onvol-
doende voorbereiding mislukte deze reorganisatie en leidde deze in 1923 tot
een catastrofe. De dienst werd op 40ktober 1923 tijdelijk gesloten om het
grote aantal fouten uit te zoeken en te corrigeren en bij de heropening op
I oktober 1924 werd het systeem van een gecentraliseerde adrninistratie in
Den Haag tot 1956 gehandhaafd. Toen werd vanwege het personeelstekort,
een tweede Girokantoor in Arnhem werd gevestigd. Hierbij verdient het
aantekening, dat als gevolg van de personee1stekorten in de handadmi-
nistratieve verwerking van de Postgiro-opdrachten een aantal keren tot
wervingsstop van nieuwe girorekeningen moest worden overgegaan. De
strategisch juiste keuze tot automatisering van het boekingsproces bracht
de oplossing.
Van meet af aan - tot vandaag aan de dag toe - is het tarievenbeleid
koersbepalend geweest voor de ontwikkeling van de Postgiro. Bij de instel-
ling van de dienst werd rente vergoed, eerst 1Y2 % daarna 2% over het
saldotegoed van een rekeninghouder. Dit besluit werd echter in 1925 teniet
gedaan omdat men van mening was, dat mede daardoor gemakkelijker tot
een sluitende exploitatie kon worden gekomen; voorts werd destijds ge-
meend dat rentevergoeding op girale saldi bij een Rijksdienst minder pas-
send was. Van stonde af aan in 1918 is voorts het uitgangspunt geweest om
kasbetalingen zoveel mogelijk tegen te gaan en het eigenlijke giroverkeer,
door het gratis verrichten van de overschrijvingen, te stimuleren en aid us
de ruggegraat van de girodienst te doen zijn. Tot de tarievenpolitiek in rui-
me zin kan ook de portvrijdorn voor de rekeninghouders gerekend worden.
De betekenis daarvan blijkt uit het feit dat de Postcheque- en Girodienst
daarvoor, in 1966 een bedrag van niet minder dan 19,4 miljoen gulden aan
de posterijen betaalde (bovendien 38,9 rniIjoen gulden voor de loket-
diensten).
Een essentiele beleidsbeslissing had betrekking op de be1egging van de te-
goeden van de rekeninghouders. Te dien aanzien kennen de Europese giro-
diensten twee vormen namelijk zelfstandig beleggen in obligaties, onder-
handse leningen en dergeIijke of storten van gelden in rekening-courant bij
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de PTT of de schatkist al dan niet met een adequate rentevergoeding. De
Nederlandse regering heeft voorafgaand aan de oprichting van de
Postcheque- en Girodienst voor de eerste vorm gekozen. Terecht want zij
stelt daarmede de Postcheque- en Girodienst (PTT) niet aIleen verantwoor-
delijk voor een deugdelijke dienstuitvoering, maar door het streven naar
een optimaal rendement van zijn beleggingen, ook voor het financieel in
balans houden van zijn exploitatie.
Een importante beleidsbeslissing ten slotte was vervat in de in 1936 tot
stand gekomen 'Girowet', waarbij, ter voorkoming van versnippering en
ter bevordering van een efficient nationaal giroverkeer, de stichting van ge-
meenteIijke girodiensten aan banden werd gelegd. Van de toen reeds be-
staande gemeentelijke girodiensten heeft aIleen die van Amsterdam zich
met succes gehandhaafd.
Belangrijk waren talrijke beIeidsbesIissingen in de naoorlogse jaren. De
eerste betrof de reorganisatie van de topstructuur van PTT die tot een ver-
dere integratie van Giro- en algemeen PTT -bestuur leidde. Deze reorgani-
satie hield onder meer in dat bij de Centrale Directie - to en het Hoofd-
bestuur geheten - tal van nieuwe Centrale Stafafdelingen werden gevormd
in het bijzonder de Hoofddirecties Personeelszaken en Financieel Econo-
mische zaken. Deze stafafdelingen hadden ten doel de topleiding bij haar
beleidsvorrning en toezicht op de uitvoering daarvan te ondersteunen. Niet
aIle stafarbeid werd echter door deze afdeIingen verricht. Zoveel mogelijk
werden ook de grote uitvoerende eenheden van PTT met min of meer ge-
lijksoortige stafafdeIingen uitgerust (decentralisatie). 'De ervaring heeft
uitgewezen dat dit hechten van stafafdelingen direct aan de dagelijkse uit-
voering ..... een bijzonder doelmatig beleid is.' Bij de ontvlechting van
Postgiro/Rijkspostspaarbank uit PTT in 1985zou blijken, dat deze organi-
satorische decentralisatie volledig geslaagd was.
In 1962 kwam de Postgiro in een procesmatige stroomversnelling; tot dan
werd het bijhouden van rekeningen handmatig uitgevoerd door een groot
aantal kernen. Deze kernen werden gevormd door een boeker, een tegen-
boeker en een controleur, die de rekeningen-courant bijwerkten en de afre-
keningen vervaardigden met een telmachine. Het handmatige proces liet
geen uitbreiding toe van het aantal girorekeningen. Tot tweemaal, in 1955
en 1961, moest een rekeningenstop worden afgekondigd. De ombuiging
naar een semi-industriele uitvoering was geboden, de helpende hand daar-
bij werd gegeven door de technische mogelijkheden, die de administratieve
automatisering uitstak. Gesteld voor de vraag of het invoerdocument ge-
vormd zou worden door de taaie ponskaart of het slappe biljet werd de
kaart gekozen. 'Het was misschien het moeilijkste en pijnlijkste besluit
voor de bij de giro-automatisering betrokken geavanceerde geesten' - aldus
Reinoud in 'Een halve eeuw Postcheque- en Girodienst' - 'om wat als een stap
terug gevoeld werd de ponskaart als medium te gaan gebruiken' (en niet
de slappe formulieren met magnetische inktcijfers). De moeilijkheden in de
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bedrijfsvoering en in het verwerkingsproces waren zodanig groot, dat elke
mogeJijkheid tot verlichting moest worden aangegrepen. Daarbij kwam
nog, dat de ponskaart inmiddels had bewezen ook in de handen van het pu-
bliek te voldoen. Aanvankelijk voor de grote verkeersstromen als die van
de gewone overscbrijvingen en cheques, als intermediair tussen het oude,
slappe opdracbtformulier en de elektroniscbe apparatuur. Al spoedig daar-
na als 'dual-purpose' formulier, zijnde zowel opdrachtformulier als invoer-
document. Zoals in de gebele ontwikkeling van de automatisering bij de
Postcheque- en Girodienst moest ook bij de keuze van het invoerdocument
gelden: 'het (in de toekomst beschikbare) betere, is de vijand van het (thans
beschikbare) goede' (Groen, directeur Postcheque- en Girodienst)."
De grote omzetting van een handmatige uitvoering naar een semi-
industriele kan tot uitdrukking worden gebracht in de volgende gegevens:
1962 - personeelsleden: 5500, boekingen: 360 miljoen; 1966 - personeelsle-
den: 4500, boekingen: 380 miljoen.
'Het succes kent vele vaders, de mislukking is een wees.' In de toespraak
van J. Kreiken ter gelegenheid van het verlenen van een ere-doctoraat in
de technische wetenschappen van de Technische Hogeschool Twente aan
een uitstekende 'vader': H. Reinoud in 1981 werd gesproken over de vol-
tooiing van de automatisering van de Nederlandse Postcheque- en Giro-
dienst in de jaren 1960-1965; de eerste volledige automatisering van een
Postgiro of bankgirodienst in de wereld. Vanuit het strategisch beleid be-
zien is de ontwikkeling en de uitvoering van de administratieve automatise-
ring van de Postgiro - bij uitstek een deskundigheid - een keerpunt in de
ontplooiing, waarvan de positieve gevolgen nauwelijks overschat kunnen
worden.'
Eerder werd opgemerkt, dat gedenkboeken - naast een beschrijving van het
heden en bet verleden - veelal ook de toekomstige marsroute aangeven. Be-
langwekkend is het in dit verband op te mer ken, dat bij het 75-jarig jubi-
leum van de Rijkspostspaarbank in 1956 een wetenschappeJijk werk ver-
scheen onder de titel: 'Verbruik en sparen in theorie en praktijk', waarin
niet specifiek werd ingegaan op de toekomende weg voor deze instelling.
Bij het 50-jarig jubileum van de Postcheque- en Girodienst werd op initia-
tief van PTT en van de hand van Heertje in 1968 ook een verhandeling uit-
gegeven: 'Economie en technische ontwikkeling', maar daarnaast ook de
- reeds gememoreerde - bundel 'Een halve eeuw Postcheque- en Giro-
dienst'. In het hoofdstuk: 'De toekomstige ontwikkeling' van de hand van
Reinoud werd wei de gewenste gang aangegeven.
Het streven was gericht op vergaande automatisering van de invoer.
Daarbij zouden vermoedelijk op den duur de loketten van de postkantoren
tijdloos met de computers van de Postcheque- en Girodienst (en de
Rijkspostspaarbank) worden verbonden, zodat direct aan het loket het sal-
do van een zich identificerende rekeninghouder kon worden vastgesteld en
hem desgewenst een hoger bedrag kon worden uitbetaald dan bij het
systeem van kascheques (f 1.000,--) mogelijk was. De dienstverlening zou
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De ges/aagde omzetting van de postgiro-hand-administratie in een geautomatiseerd systeem
in aansluiting op de ontwikkeling toenemende aandacht krijgen. In dat ka-
der werden onder meer genoemd:
- girale uitbetaling niet alleen van salaris maar ook van dividenden, cou-
pons, uitkeringen in verb and met sociale voorzieningen en particuliere
uitkeringen;
- combinaties van giro- en spaarrekeningen.
Op de lange duur zouden - naar de mening van Reinoud - de geavanceerde
vormen van informatieverwerking en -distributie een betekenende vermin-
dering van het postvervoer en het geldverkeer aan de loketten teweegbren-
gen. 'Op kortere termijn - mogeJijk 5 it 10 jaar - waren interessante ontwik-
kelingen op het gebied van storting- en uitbetalingsautomaten te verwach-
ten.' Zij zouden de rijvorming aan de loketten verminderen en stortingen
en uitbetalingen op elk uur van de dag en de nacht mogelijk maken. Boven-
dien kon de invoering van deze automatische kassiers te zijner tijd een niet
onbetekenende kostenbesparing inhouden.
Uit de eenzijdige benadrukking van de toekomstige gang van zaken bij
de Postcheque- en Girodienst rijst het beeld, dat Reinoud - de toenmali-
ge PIT -hoofddirecteur Financieel-Econornische Zaken - het strategisch
aangrijpingspunt eerder legde bij de Postgiro dan bij de Rijkspostspaar-
bank.
Weliswaar was Reinoud van mening, dat rentevergoeding op giroreke-
ningen aileen dan mogelijk was in combinatie met spaarvormen 'van en bij'
de Rijkspostspaarbank; terzelfder tijd huldigde hij het standpunt, dat 'op
den duur uit de Postcheque- en Girodienst en Rijkspostspaarbank een gem-
tegreerde Postgirospaarbank zou ontstaan'. Het is aannemelijk, dat deze
bank onderdeel zou uitmaken van PTT, waardoor een einde kwam aan de
zelfstandigheid van de RPS.
Deze indruk wordt nog bevestigd door het besluit van Reinoud in 1965
- dat overigens niet tot uitvoering is gekomen - om de administratie van de
RPS in Amsterdam naar het nieuwe girokantoor in Arnhem over te bren-
gen. In deze gedachtengang zou het spaarrekeningenbestand van de RPS
- nadat dit was geautomatiseerd - worden uitbesteed aan de Postgiro; de
leiding, de beleggingsafdeling en de cornmerciele afdeling (de deskundig-
heid) van de RPS zouden achterblijven in Amsterdam.
Weinig plaats was er in 'Een halve eeuw Postcheque- en Girodienst' inge-
ruimd voor bedreigingen van buitenaf. Toch was de waarschuwing van de
bankier Van den Brink oprecht en duidelijk. Na een woord van gelukwens
volgt: 'De jubilaris zal mij niet euvel duiden, dat deze wens mede wordt in-
gegeven door de overtuiging, dat verdere krachtige groei van deze dienst
een overeenkomstige groei van het girale betalingsverkeer, afgewikkeld via
het bankwezen, zal betekenen'.
Van den Brink geeft duidelijk aan, dat de banken zich op een tweesprong
bevonden: ofwel voortgaan langs de vanouds bekende paden, die voorna-
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melijk naar het bedrijfsleven en vermogende particulieren leidden, ofwei
naast deze bekende categorieen van client en welbewust tevens de massa der
bevolking tegemoettreden. 'Dit laatste zou voor de banken met zich mee-
brengen, dat naast de vanouds bekende persoonlijke benadering der clien-
ten, tevens instelling op massaliteit diende plaats te vinden.'
Het Nederlandse bankwezen heeft - volgens Van den Brink - we1bewust,
na rijp beraad en diepgaande discussies, tot het laatste besloten, zich daar-
bij tot taak stellend ook in de 'massaliteit' waar enigszins mogelijk de per-
soonlijke benadering te handhaven. Om deze tweede weg te demonstreren
werd door de banken 'als samenhangend geheel' de N.V. Bankgirocentrale
opgericht in 1967. Op deze grensovertrekking wordt later nog uitvoerig in-
gegaan.
De bezwaren verbonden aan het instandhouden van meerdere girale cir-
cuits werden reeds bij de instelling van de BGC onderkend. De analogie
met twee spoorwegmaatschappijen in een voorbij tijdperk sprong in het
oog: afwijkende railwijdte zou toen problemen hebben geschapen, die hun
nadelige invloed decennia lang zouden hebben doen gevoelen. Het is, zodra
de technische ontwikkeling een sprong maakt, zaak het ontstaan van derge-
lijke problemen te voorkomen. 'Willen geen verzuimde kansen ontstaan',
zo schrijft Van den Brink, 'die het nageslacht ons terecht zou kunnen ver-
wijten, dan is het noodzakelijk, dat de grote girocircuits bij de opzet en uit-
werking van hun systeem nauw contact met elkaar onderhouden.' 'Een en
ander brengt mede, dat blijvende samenwerking tussen de gespecialiseerde
giro-instellingen en de N. V. Bankgirocentrale geboden is.'
Wanneer het bovenstaande betoog consequent zou zijn doorgetrokken,
zouden voor de Postgiro twee mogeUjkbeden openstaan: geUjk aan de
spoorwegmaatschappijen van de vorige eeuw opgaan in een infrastructure-
Ie voorziening voor de behandeling van bet girale betalingsverkeer; of teza-
men met de Rijkspostspaarbank een bank te vormen.
De eerste tekenen wezen bepaald niet de richting uit van een infrastructure-
Ie voorziening. Wolf maakt er melding van, dat reeds aanstonds de
Postcheque- en Girodienst niet bereid bleek de banken op enig punt tege-
moet te komen, omdat dat haars inziens een onmiddellijke aantasting van
haar eigen positie zou betekenen.
Naast de oprichting van de Bankgirocentrale deden zich andere bedrei-
gende invloedsfactoren voor: de instelling van de Bank der Bondsspaar-
banken - als samenwerkingsorgaan van de Spaarbankbond - was er een; het
volgen door de Gemeentegiro Amsterdam van verhuizende Amsterdam-
mers naar de overloopgebieden, zoals Zaanstad, was een ander. Actie over-
eenkomstig de zienswijze van Reinoud was geboden.
Tot de (meer) naastbijzijnde omgeving kan - anders dan voor de RPS - ook
worden genoemd de beinvloeding door de ministeries van Verkeer en Wa-
terstaat, en Financien op de Postcheque- en Girodienst. Uit de grondige
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studie van Ottenheijm kan daaruit het volgende worden ontleend.
Toen in februari 1940 de toenmalige minister van Financien De Geer zijn
collega Van Boeijen van Binnenlandse Zaken voorstelde de Postcheque- en
Girodienst rechtspersoonlijkheid te verlenen, heeft Damme (toenmalige
directeur-generaal der PTT) geprobeerd deze statuswijziging voor de hele
PTT te verkrijgen. Toekenning van rechtspersoonlijkheid aan de girodienst
bleek gewenst om staatsobligaties, die de dienst als belegging bezat, bij De
Nederlandsche Bank beleenbaar te maken. Er bleek nog een motief een rol
te spelen, achter de schermen evenwel. Want bij Financien had men het be-
ter gevonden daar niet openlijk mee voor de dag te komen. De Postcheque-
en Girodienst zou namelijk als rechtspersoon op den duur gemakkelijker
los te maken zijn uit het postale verb and en omgezet kunnen worden in een
zelfstandige rijksdienst onder supervisie van Financien. Overigens een oud
streven, dat reeds aan het wetsontwerp tot omvorming van de giro in een
staatsgirobedrijf in 1920 ten grondslag had gelegen en dat in 1935 door de
minister van Financien opnieuw aan de orde was gesteld. Werd het eerste
zoals vermeld verworpen door de Kamer, het tweede stuitte op heftig verzet
van directeur-generaal Damme, daarbij gesteund door de minister van Wa-
terstaat, J .A. de Wilde. Deze antwoordde zijn coUega P.1. Oud, dat de gi-
ro geen financieel instituut maar een betalingsverkeersdienst was. Over-
gang naar Financien zou door het publiek stellig niet op prijs worden
gesteld. Bovendien maakte nagenoeg in alle landen waar een open bare gi-
rodienst was deze deel uit van het PTT-bedrijf.
Volgens P. Lieftinck, minister van Financien, in 1950 kon de PTT door
zijn omvang en verscheidenheid wel 'in zekere zin' een bedrijf worden ge-
noemd. Er werden hoge eisen gesteid aan technische en personele organisa-
tie en aan efficient beheer. Maar hierbij ging het om 'interne bedrijfs-
economische elementen, welke op zichzelf niet kunnen worden gehanteerd
tot fundamentele wijzigingen van de rechtspositie van de PTT, dus van
haar externe verhoudingen'. Volgens Lieftinck behoorden de
Rijkspostspaarbank en de Postcheque- en Girodienst in wezen niet tot de
PTT, maar vormden zelfstandige lichamen met een eigen doel en onafhan-
kelijke leiding. Weliswaar bood PTT door zijn postinrichtingen een ge-
schikte organisatie voor de uitvoering van kassiersdiensten, maar daarbij
zou het dan ook moeten blijven.
Het relatiepatroon werd dus van meet af aan niet gekenmerkt door een
grote mate van eenduidigheid. De onzekerheid over de functionele plaats-
bepaling: departementaal ondergebracht bij Financien of - zoals gangbaar
- bij Verkeer en Waterstaat, en uitgedrukt in de woorden 'Financien-model
versus PTT-model'; bleef voortbestaan tot de oprichting van de Postbank
N.V. in 1986.
De verboudingen tussen de ministeries van Financien, Verkeer en Wa-
terstaat en bet Staatsbedrijf der PTT terzake de Rijkspostspaarbank en de




Na een langdurig voorspel bij de oprichting van de Rijkspostspaarbank en
de Postcheque- en Girodienst ontplooiden de beide gescheiden instellingen
zich in geleidelijkheid. De Rijkspostspaarbank - aanvullend bedoeld - werd
in tempo en in de uitbreiding van het dienstenpakket gehinderd door over-
heidsmaatregelen. De Postcheque- en Girodienst verkreeg een bijna-rnono-
poliepositie in het girale betalingsverkeer. De beide instellingen voerden en-
kele gestandaardiseerde, massale spaar- en girale betalingsprodukten,
waarvan de kernen waren geautomatiseerd.
Door grensovertrekkingen op de klassieke terreinen van de Rijkspost-
spaarbank en de Postgiro door particuliere banken in de zestiger jaren
kwamen de P'I'T-Gelddiensten in het gedrang. Voor de overleving op Ian-
gere termijn was een herziening van doelstelling en actie geboden. De insta-
biele relatie tussen de ministeries van Financien, Verkeer en Waterstaat en
PTT inzake de PTT-Gelddiensten zouden deze vertragen.
De Rijkspostspaarbank werd opgericht om 'hen, die op kleine plaatsen buiten
de kring der particuliere spaarbanken wonende, niet tot belegging hunner spaar-
penningen in eene van die inrichtingen kunnen besluiten, eene aan hun behoefte
voldoende gelegenheid tot sparen worden geschonken' (Memorie van Toelich-
ting bij de eerste Postspaarbankwet, ingediend in 1878.
Bij het 75-jarig bestaan in 1956 van de Rijkspostspaarbank werd het boek 'Ver-
bruik en Sparen' uitgegeven met geschriften van L.M. Koyck, P. Hennipman
en C.W. Willinge Prins-Visser. In het ten geleide merkt J.D.H. van der Toorn
(directeur-generaal PTT) op: 'De Rijkspostspaarbank heeft zich in de 75 jaar
van haar bestaan van een bescheiden begin kunnen ontwikkelen tot een groot,
nationaal spaarinstituut. De Rijkspostspaarbank tracht de spaarzin te stirnule-
ren en een grotere binding te verkrijgen tussen spaarder en spaarbank'. (Ver-
bruik en Spar en in theorie en praktijk, pagina XI).
In 1955 kwam in het door de wetgever ingenomen standpunt een verandering
van principiele aard. Uit het verslag van de handelingen van de Tweede Kamer
in het zittingsjaar 1954/1955 blijkt, dat de minister (bij de behandeling van de
Postspaarbankwet 1954, die op 16 januari 1955 in werking trad) van oordeel
was, dat 'de Rijkspostspaarbank een instituut is, dat meer dan enig ander onder-
deel van de PTT in concurrentie kan treden met het particulier bedrijf. In dit
opzicht is het aannemelijk, dat de RPS rechtspersoon blijft'.
De ponskaart als in- en uitvoermedium bleek door de jaren heen een betrouw-
baar en veilig voertuig in de produktie van de Postgiro te zijn. Met teleurstelling
werd dan ook de beslissing van de kaart- en machineleverancier, de IBM, verno-
men in 1974 om de ponskaart wereldwijd uit de markt te nemen.
In geleidelijkheid werd vervolgens de ponskaart vervangen door het optisch
leesbaar document.
Op initiatief van J .M. van Oorschot is opgericht de commissie historie automa-
tisering Nederland. De doctoraal scriptie van D. de Wit (Erasmus Universiteit,
maart 1988) geeft een goede aanzet tot 'de bedrijfshistorische analyse van de
automatisering van de Postcheque- en Girodienst 1950-1968'.
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III. Postgiro en Rijkspostspaarbank op de helling
(1967 -1977)
Goede redenen om de Postgiro en de Rijkspostspaarbank op de helling te
zetten waren velerlei en verscheiden.
De innoverende automatisering van het produktieproces van de Postgi-
ro, gevolgd door een nadrukkelijke tegenactie van alle particuliere banken
in de vorm van de Bankgirocentrale, vormde een primaire reden.
De grensovertrekkende beweging van de algemene banken, gericht op de
particuliere spaartegoeden van onder meer de Rijkspostspaarbank was een
goede tweede.
Het was hoog tijd, dat de verouderde doelstellingen van de Postgiro en
de Rijkspostspaarbank werden omgezet. I
Twee tegenkantende strategieen tekenden zich af: het streven naar een ge-
meenschappelijk optrekken, leidend tot samengaan van de PTT-Gelddien-
sten in postgirospaarbank enerzijds; en het tegenstreven van de particuliere
banken anderzijds.
In deze fase trad de minister van Financien in casu Duisenberg nadrukkelij-
ker op dan voorheen; uit de denkbare mogelijkheden verkoos hij twee poli-
tieke keuzen:
- de samenvoeging van de Postgiro en de Rijkspostspaarbank tot een ban-
caire instelling, de Postbank; en
- de harmonisatie van de gescheiden Postgiro- en bankgirocircuits.
De eerste keuze wordt in dit en volgende hoofdstukken uitgebreid behan-
deld; op de tweede keuze wordt ingegaan in hoofdstuk III.
Het is goed gebruik om bij politiek belangrijke zaken - en voorafgaand aan
de indiening van een wetsontwerp - commissies in te stellen.
Wanneer de politieke keuze onduidelijk is en bovendien een breed maat-
schappelijk draagvlak voor wetswijziging wordt gewenst, is de instelling
van een staatscommissie aan te bevelen.
Naar het oordeel van minister Duisenberg - daartoe aangemoedigd door
kamervragen - was de oprichting van de Postbank een duidelijk politiek
uitgangspunt; eerst na indiening van het wetsontwerp zou blijken, dat het
maatschappelijk draagvermogen in onvoldoende mate aanwezig was.?
De Postbankwet werd voorbereid door een ambtelijke commissie, gevormd
door medewerkers van Financien en van PIT. Het is tekenend voor de ver-
houdingen, dat PTT was vertegenwoordigd en niet Verkeer en Waterstaat,
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en voorts het voorzitterschap in handen werd geIegd van de thesaurier-
generaal van Financien, in die tijd C.l. Oort.
De commissie herstructurering Postgiro/Rijkspostspaarbank heeft in
vlot tempo en ongestoord vanaf april 1974 tot januari 1976 het ontwerp
van wet en de Memorie van Toelichting opgesteld. ZoaIs zo vaak wordt de
doorstroomtijd voor wetsindiening en behandeling bepaald door de be-
perkte levensduur van een zittend kabinet: het derde jaar in de vierjarige
zittingsperiode is vaak het oogstjaar.
Het wetsontwerp Postbank werd te kort voor het einde van de zittingspe-
riode ingediend om tot kamerbehandeling te leiden. Maar vooral werd de
behandeling opgeschort door de val van het kabinet-Den Uyl; op 28 juli
1977 werd het wetsontwerp ingediend door het demissionaire kabinet 'we-
gens het spoedeisende karakter'.
Dertien jaar na de indiening van de Postbankwet kan worden geconsta-
teerd, dat deze indiening een onomkeerbare, maar langdurige procesgang
heeft ingeluid. Minister Duisenberg beeft bet predicaat van politieke peet-
vader van de Post bank verworven.
Regelen inzake de Postbank (Postbankwet) steunden - naar de doelstelIing
gemeten - aanvankelijk op twee peilers: het belang van de continuiteit van
de gewenste maatschappelijke dienstveriening door Postgiro en
Rijkspostspaarbank, alsmede het belang van een gezonde mededinging in
het bankwezen. Het doel was onverkort en onbelemmerd de uitoefening
van het bankbedrijf.
Tijdens de langdurige procesgang - uiteindelijk leidend tot de aanvaar-
ding van een herzien wetsontwerp - bleken de fiolen van kritiek zich niet
te richten op de belangrijkste peiler: de handhaving van de continuiteit,
maar op de onverkorte uitoefening van het bankbedrijf en vooral op de
tweede: het belang van een gezonde mededinging.
Het gewijzigde politieke klimaat tussen de jaren zeventig en tachtig heeft
dan ook de continuiteit aIs doelstelling gewaarborgd, maar de bevordering
van de gezonde mededinging en de onverkorte uitoefening van het bankbe-
drijf doen verdwijnen. Dezelfde klimaatwijziging heeft bovendien de voor-
gestelde Staatsbank: 'de Postbank behoort tot de openbare dienst van het
Rijk' vervangen door een naamloze vennootschapsstructuur in het kader
van privatisering.
De aanleiding tot de indiening van het wetsontwerp werd gevormd door de
sterke branchevervaging in het bankwezen sinds het begin van de zestiger
jaren. In het bijzonder de toeneming van de activiteiten van het bankwezen
op het terrein van de dienstveriening aan particulieren leidde tot verscher-
ping van de concurrentie voor Postgiro en Rijkspostspaarbank,
In de hoogconjuncturele zestiger jaren met een wassende kredietvraag
van het bedrijfsleven en een wijziging in de verdeling van het nationale in-
komen ten gunste van de factor arbeid schoot de passieve financiering van
de aIgemene banken tekort. Om haar doelstelling: de actieve financiering
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van het bedrijfsleven gaande te houden, overtrokken de algemene banken
de grenzen van de honderdjarige arbeidsverdeling. Daarmee begon de uni-
versele bank gestalte te krijgen; universeel, omdat de algemene banken in
1962 actief werden op het terrein van de particuliere besparingen, en in
1967 door de oprichting van de Bankgirocentrale, tezamen met de andere
particuliere banken, het massale particuliere girale betalingsverkeer gingen
verzorgen. De Bondsspaarbanken en de Rijkspostspaarbank werden wreed
verstoord; de actieve Postgiro met een bijna-rnonopoliepositie voor het
particuliere betalingsverkeer kreeg er een geduchte concurrent bij.
Niet bewijsbaar, maar wei hoogstwaarschijnlijk is, dat de Postgiro in de
zestiger jaren en daarna in staat is geweest om het gehele girale betalings-
verkeer in Nederland te verzorgen. De automatisering van de Postgiro, vol-
tooid in 1964, gaf technisch wrijvingsloos deze mogelijkheid. Politiek on-
doordacht - zo kan worden gesteld -, is het ontbreken van een openbare dis-
cussie over het nut en de noodzaak om twee girale en gescheiden circuits,
Postgiro en Bankgiro, in te richten. Een eenmaal genomen beslissing is Diet
terugdraaibaar; de nadelige gevolgen zijn thans nog waarneembaar.
Om de Staatsbank te schragen, werden zoals gezegd twee blijvende compo-
nenten genoemd: het belang van de continuiteit van de gewenste maat-
schappelijke dienstverlening door Postgiro en Rijkspostspaarbank; en de
zorg voor een gezonde mededinging in het bankwezen. Beide componenten
werden ingeperkt door het gewenste streven naar een redelijke opbrengst
van het in de Postbank werkzame eigen vermogen, zonder concurrentiever-
valsende voor- of nadelen ten opzichte van het overige bankwezen en met
een evenwichtige behartiging van de belangen van alle bij de bank betrok-
kenen. De Postbank zou in deze gedachtengang een bedrag van de bedrijfs-
winst in de vorm van vennootschapsbelasting en een deel voor het verschaf-
fen van het vermogen aan de Staat uitkeren. Verwacht werd, dat de Staat
meer zou ontvangen, omdat de winst van de RPS werd ingehouden, en niet
werd uitgekeerd.
Vele keren is de vraag gesteld of deze afgeleide doelstellingen, ingeperkt
door zijn voorwaarden, in voldoende mate en voor een lange periode nood-
zakelijk waren voor de continuiteit van de Postbank.
Niet kan worden volgehouden, dat de Postgiro en de Rijkspostspaar-
bank in meerdere mate dan hun concurrenten voorzagen in een maatschap-
pelijke dienstverlening. De zorg voor een gezonde mededinging in het bank-
wezen - ingegeven door de mogelijkheid van kartelmatig optreden als ge-
volg van een sterk concentratieproces - sneed toentertijd meer hout. Ach-
teraf bezien kan aan het blijvende karakter van deze component worden
getwijfeld.
De genoemde inperkingen voorkwamen een door het Rijk opgerichte, ge-
subsidieerde instelling , die concurrentievervalsend zou kunnen optreden.
Niettemin heeft de inperking: zonder concurrentievervalsende voor- of na-
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delen ten opzichte van het overige bankwezen aanleiding gegeven tot vaak
heftige discussies.
Vanouds werd ten onrechte de PTT verweten, dat de kosten van de inko-
mende en uitgaande postale verkeersstromen niet werden verrekend met de
Postgiro en de Rijkspostspaarbank. Voorts werd - alweer ten onrechte -
vermoed, dat beide Gelddiensten door de hoofddirectie Telecommunicatie
in een bevoorrechte positie ten opzichte van andere afnemers van diensten
werd geplaatst. Misbruik van machtspositie door PTT ten voordele van de
beide Gelddiensten werd aangevoerd; evenals het overheidskarakter van
beide Gelddiensten, wat zou leiden tot een sterkere positie naar de consu-
ment. Vele beweringen waren onjuist, en andere half waar. Voor zover zij
half waar waren, werden deze in het wetsontwerp ontkracht.
Van ongemeen grote betekenis was de kritiek van De Nederlandsche
Bank als toekomstig toezichthoudster. De overdracht van de vermogens-
bestanddelen van de Staat met betrekking tot de Postgiro en de Rijkspost-
spaarbank zou onverkort plaatsvinden. Naar de mening van De Nederland-
sche Bank zou deze vorm van overdracht leiden tot een hoge oversolvabili-
teit van de Postbank met aanzienlijke risico's voor concurrentie-distorsie.
Overigens was de kapitaalverschaffing door de overheid een reden te meer
om overheidsinvloed op de Post bank te bepleiten.
De toenmalige leiding van De Nederlandsche Bank was niet gelukkig met
de organisatie in staatsverband, voorgesteld in het wetsontwerp. Immers,
de verplichtingen van de organisatie zouden als verplichtingen van de Staat
moeten worden aangemerkt, hetgeen een voortzetting en een uitbreiding
van de staatsgarantie als concurrentievervalsend element zou betekenen.
Voorts zou een organisatie in staats verband met zich meebrengen, dat de
minister van Financien de verantwoordelijkheid zou dragen voor het gehele
bedrijf van de Postbank. Daarbij zou de minister, die primair verantwoor-
delijk is voor de uitvoering van de Wet toezicht kredietwezen, als bankier
onder het bedrijfseconomisch toezicht van De Nederlandsche Bank worden
gesteld, hetgeen voor beiden als een ongewenste situatie moet worden be-
schouwd.
Bij gegeven mate van overheidsinvloed kon aan de Post bank niet de
rechtsvorm van een naamloze vennootschap worden gegeven. Gesteld voor
de keuze: een gedenatureerde N. V. of een rechtspersoon sui generis, is voor
de laatste gekozen.? Deze keuze werd mede ingegeven door de wens om de
circa 10 000 ambtenaren, werkzaam bij de Postgiro en de Rijkspostspaar-
bank hun ambtelijke status niet te ontnemen.
Deze wens is in de loop der jaren niet versterkt; integendeel: de spreek-
woordelijke 'vaste armoede' van de ambtenaar werd nog versterkt door
rninder grote zekerheid van het ambtelijk bestaan. Gaandeweg ging de
wens tot behoud van de ambtelijke status verkeren in zijn tegendeel, vooral
bij de hogere ambtenaren.
De overheidsinvloed zou alleen betrekking hebben op het beleid van de
Postbank, en voorts worden belichaamd in het benoemingsrecht van de
42
Kroon voor wat betreft de raad van toezicht en de directie, en daarnaast
in enkele bevoegdheden van de minister van Financien,
In deze opvatting zou er voor een bijzondere beheersrelatie tussen overheid
en Post bank geen plaats zijn; voor een eventueel beheer door het Staatsbe-
drijf der PTT daarom ook niet. Maar daarnaast zou nog ge!den als be-
zwaar het grote verschil in aard van dienstverlening en marktomstandighe-
den vergeleken met de andere onder delen van dit staatsbedrijf.
Intern - want ambtelijke norm en verzetten zich tegen het misprijzen van
ingediende wetsvoorstellen - heeft deze opvatting binnen PTT veeI weer-
stand gewekt. Yoor alles voelden vele PTT-ers zich meer bedrijfsman dan
ambtenaar; de voorsprong van beide PTT-Gelddiensten was behaald door
actief handelen van dit bedrijf in al zijn onderde!en en facetten, en de con-
sument yond zijn plaats op de postkantoren. De toenmalige directeur
Rijkspostspaarbank, Stegeman, heeft in 1971getracht het moeilijk verenig-
bare te verenigen door mondeling voor te stellen de PTT juridisch te split-
sen in drie besloten vennootschappen: Post, Telecommunicatie en Post-
bank. Later, in 1982 zou de weerstand tegen afscheiding van de PTT-
Gelddiensten ook op ministersniveau culmineren in de uitspraak, dat een
melkmeisje een kruk nodig heeft met drie poten: Post, Telecommunicatie
en Postbank. Niettemin moet eveneens worden geconstateerd, dat de rela-
ties tussen PTT en haar Gelddiensten van oudsher niet sterk waren. Op de-
ze regel geldt een belangrijke uitzondering, namelijk de postkantoren.
Om beiden: PTT-Post en Postbank niet te veel te verbinden, werden wel-
iswaar voor de uitoefening van de kassiersfunctie door de Post bank de
postinrichtingen aangewezen, maar niet die postinrichtingen, die op voor-
stel van de directie van de Postbank en na overleg met de minister van Ver-
keer en Waterstaat door de minister van Financien werden afgewezen. De
voorwaarden en tarieven voor de samenwerking tussen PTT-Post en Post-
bank zouden bij overeenkomst worden vastgelegd. Deze overeenkomst
droeg geen exclusief karakter en werd op normale commerciele basis geslo-
ten. De postkassen zouden weI dee! uitmaken van het liquiditeitenbeheer
van de Postbank. Het ene: uitsluiting van postkantoren op verzoek van de
Postbank, en het andere: geen exclusiviteit voor de Postbank op postkan-
toren bracht geen evenwicht in de verhoudingen. Immers: bij het betreden
van de particuliere markt hadden de algemene banken in betekenende mate
hun vestigingennet uitgebreid. Aan het einde van de zeventiger jaren was
het aantal geldwinkels per 100 inwoners in Nederland hoger dan elders.
Ook voor andere distributieketens gold, dat zij hun optimum hadden over-
schreden. De mogelijkheden dus voor PTT-Post om het draagvermogen te
versterken door het aantrekken van andere marktpartijen dan de Postbank
- goed voor 60070 van de geregistreerde handelingen op postkantoren - was
verkeken. Wellicht met een uitzondering: Telecommunicatie; de Telecom-
municatiewinkels werden echter door PTT buiten de postkantoren ge-
plaatst.
Hoewel in de concept-wet geen beperkingen aan het - voor een algemene
bank geldende - pakket van dienstverlening werd opgelegd, werd aangeno-
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men, dat omvang en samenstelling van het dienstenpakket van de Post bank
vooralsnog zouden worden bepaald door het retailbankkarakter van de in-
stelling. Wei werd aandacht gevraagd voor het gebruik van nieuwe technie-
ken, waarbij de volgende vraagstukken opdoemden:
- de marktdoorzichtigheid bij financiele diensten;
- de budgetvooriichting ten aanzien van belangrijke bestedingen waar-
voor financiele diensten worden aangeboden;
- tarief- en kostenaanduiding van financiele diensten;
- ontwikkeling van nieuwe betalingssystemen in relatie met de voort-
schrijdende techniek.
Wellicht afgezien van het laatstgenoemde kan de vraag worden gesteld in
hoeverre voor de Postbank terzake een aparte plaats in de Nederlandse
bankwereld was weggelegd, vooral op de financiele markt voor zaken en
instellingen. Bij de toenmaiige directie van PCGD/RPS was voorts be-
duchtheid om deze markt met eigen kracht te betreden. Mondeling werd
in 1977 bij de voorzitter van de commissie reconstructie PTT -Gelddiensten
door de directie aangedrongen op een verkenning naar de mogelijkheden
tot samenwerking met de Nederlandsche Middenstandsbank.
Vanuit het veelbesproken 'ongedeelde overheidsbelang' werd melding ge-
maakt van besprekingen, die zover waren gevorderd, dat met een nauwe
samenwerking, leidend tot de integratie van de Gemeentegiro Amsterdam
en de Postgiro rekening werd gehouden. Deze voorspelling is met enige
tijdvertraging uitgekomen.
De vraag kan worden gesteld of vanuit het 'ongedeelde overheidsbelang'
besprekingen met andere marktpartijen met overheidsinvloed niet passend
waren geweest.
De keuze van de vestigingsplaatsen was - ook in de zeventiger jaren - een
politiek gevoelige zaak. De Postgiro beschikte reeds over uitgebreide vesti-
gingen in Den Haag en Arnhem; deze girokantoren bleven ongeschonden.
Veel meer werd aan de uitbreiding van het aantal arbeidsplaatsen gedacht
in Leeuwarden, wat paste in de versterking van de werkgelegenheid in het
noorden des lands.
Anders dan de langgerekte en deels mislukte verplaatsing van de Centra-
le Directie der PTT van Den Haag naar Groningen kunnen, wat betreft de
Postbank, de overheid en de PTT met genoegen terugzien op een alleszins
vlotlopende operatie. Naar alle waarschijnlijkheid een gevolg van bijplaat-
sing van stoelen in plaats van verplaatsing van medewerkers.
De keuze van de vestiging van het hoofdkantoor van de Postbank was
voor politiek Den Haag en voor medewerkers van beide instellingen - en
vervolgens voor de Gemeentegiro Amsterdam - een moeilijke en boeiende
aangelegenheid: de Postgiro zetelde met het hoofdbestuur op de Prinses
Beatrixlaan in Den Haag en de Rijkspostspaarbank - vanaf circa 1900 - in
de Van Baerlestraat in Amsterdam. Hoewel bij de keuze van Amsterdam
als vestigingsplaats voor het hoofdkantoor naar rarning 50 tot 100 meer
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De samengevoegde leidingen en staven van de rijkspostspaarbank, de postcheque- en girodienst en de ge-
meentegiro Amsterdam werden gehuisvest op de Haarlemmerweg te Amsterdam
medewerkers zouden moeten verplaatst, werd Amsterdam verkozen. Van-
uit het oogpunt van externe bedrijfseconomische aspecten had Amsterdam
de voorkeur, omdat deze stad de functie van financieel centrum vervulde.
Voorts had Amsterdam voordelen voor de vorming van de eigen identiteit
en de functionering van de Postbank als nationale instelling: 'in Leeuwar-
den is al de Friesland Bank'. Ten slotte zou in Amsterdam beter deskundig
bancair personeel aangetrokken kunnen worden dan in Den Haag. Hoewel
vele gemeenten zich hebben opgeworpen voor de plaatsing van het hoofd-
kantoor, is het Amsterdam geworden en gebleven.
Het hoofdkantoor van de geintegreerde Postgiro en Rijkspostspaarbank
en de gefusionneerde Postgiro en Gemeentegiro Amsterdam werd door de
staatssecretaris van Verkeer en Waterstaat en de burgemeester van Amster-
dam geopend op 11 juni 1980. am 'nestgeuren' van de instellingen te ver-
mijden, werd het op maat gesneden hoofdkantoor niet gevestigd op de
Prinses Beatrixlaan te Den Haag, evenmin in Amsterdam in de Van Baer-
lestraat of in het Gemeentegirokantoor op het Singel, maar buiten het cen-
trum op de Haarlemmerweg.
Hoewel het wetsontwerp een vooraankondiging had gekregen van de minis-
ter van Financien, en het een juridisch gaaf stuk was, viel het als een steen
in het gezapige bankwater. De Postbank werd gezien 'als een niet-genode
pottekijker in de bankwereld, die wordt beheerst door voornamelijk VVD-
en CDA-aanhangers, onder wie nogal wat oud-politici en staatslieden uit
beide partijen'. Ook het adviesorgaan voor PTT-zaken, de PTT-Raad,
stelde zich kritisch op, overwegend uit bezorgdheid voor de continuiteit
van de PTT bij het uitvaren van de PTT -Gelddiensten, De arnbtenaren-
vakbonden, vertegenwoordigd in de Bijzondere Commissie van Overleg
voor PTT waren afwachtend kritisch.
Bovendien werd het wetsontwerp in de verkiezingsstrijd volgend op de
val van het kabinet-Den Uyl gebruikt door de Partij van de Arbeid als 'de
klapper van dit kabinet' en 'het vijfde klaverblad'. Toen reeds was duide-
lijk, dat het wetsontwerp niet ongeschonden het parlement zou passeren.
De Postgiro/Rijkspostspaarbank kwam in onrustig vaarwater.
Samenvatting:
Structurele interne en externe veranderingen leidden tot een belangrij ke
bijstelling van de doelstellingen van de Postgiro en de Rijkspostspaarbank.
De bijstellingen werden weerspiegeld in het ingediende wetsontwerp
Postbank en het streven naar harmonisatie van de gescheiden Postgiro en
Bankgirocircuits.
De ontworpen Post bank ondervond geen algemene bijval; het karakter
van een staatsbank opgericht mede ter bevordering van de concurrentie
kon geen gena de vinden in het parlement en daarbuiten. De nagestreefde
continui:teit van de PTT -Gelddiensten daarentegen ondervond - in verschei-
dene toonhoogten - allerwege steun van clienten en kamerleden in krachtige
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mate, van departementen en concurrerende banken met een afwachtende
ondertoon.
De dubbelslachtigheid in de meningsvorming leidde onomkeerbaar in-
tern tot een geleidelijke materiele samenvoeging van de Postgiro en de
Rijkspostpaarbank, en extern tot een langlopend besluitvormingsproces.
Reeds in 1906, dus 12 jaar voor de oprichting van de PCGD, werd aandacht ge-
vraagd voor de integratie van de Rijkspostspaarbank en de Postcheque- en Giro-
dienst onder de benaming Postcheque- en Girobank. (De Bosch Kemper, De
Economist, 1906, pagina 800).
Reeds in de Memorie van Toelichting bij de PTT-begroting 1971 deeIde de mi-
nister van Verkeer en Waterstaat mede, dat 'een verdere samenwerking van deze
instellingen, die in belangrijke mate complementair zijn, ligt daarom in de lijn
van de ontwikkeling. Bovendien zal vooral op het terrein van het consumptief
krediet naar een aantal nieuwe diensten worden gestreefd, zodat de PTT-
Gelddiensten als totaIiteit een op de wensen van het publiek afgestemd pakket
kunnen aanbieden'.
In de Memorie van Toelichting op de PTT -begroting 1972 was opgenomen een
gecombineerde balans van PCGD en RPS 'ten einde de gevolgen van een nauwe-
re samenwerking tussen de genoemde instellingen aan te geven'. In deze Memo-
rie van Toelichting werden verschillen geconstateerd met de balansen van 'ande-
re bankinstellingen' door het ontbreken van kortlopende bedrijfskredieten en
buitenlandse beleggingen bij de postgirobank. 'Uit overwegingen van billijkheid
en vermijding van concurrentie-distorsies lijkt het dan ook gewenst tot een meer
adequaat bedrijf te komen, dan de verschillende beleggingsvoorschriften thans
toelaten' .
De Memorie van Toelichting op de PTT-begroting 1973 vermeldde: 'Tegen een
achtergrond van een voortgaande concentratie en branchevervaging van bedrij-
ven en instellingen werkzaam op het terrein van de financiele diensten, blijft het
streven erop gericht om de reeds op verschillende punten begonnen samenwer-
king tussen de Postgiro en de Postspaarbank te intensiveren. Men lOU deze ont-
wikkeling ook daarom bevorderd willen zien, opdat bij een gegeven concentratie
in het particuliere bankwezen in onze samenleving een keuzernogelijkheid voor
het publiek behouden blijft'.
Voorafgaand aan de instelling van de commissie-Oort in 1974 was reeds in ant-
woord op vragen van het Eerste-Kamerlid Schwarz op 23 maart 1972 en van het
Tweede-Kamerlid Vermaat op 18 april 1972 een positief oordeel uitgesproken
door de staatssecretaris van Verkeer en Waterstaat, Van Hulten - mede namens
de minister van Financien, Duisenberg - over de uitgroei van de PTT-Gelddien-
sten tot een retailbank (aanhangsel handelingen Eerste Kamer 1972/1973, num-
mer 96 en aanhangsel handelingen Tweede Kamer 1972/1973, nummer 1113).
am het karakter van sui generis vennootschap duidelijk tot uiting te laten ko-
men, volgen enkele wetsartikelen uit de Postbankwet 1977.
Artikel2
'De Postbank heeft ten doel het bankbedrijf uit te oefenen in het belang van de
continuiteit van de gewenste maatschappelijke dienstverlening door de
Rijkspostspaarbank en de Postcheque- en Girodienst alsmede in het belang van
een gezonde mededinging in het bankwezen, daarbij strevend naar een redelijke
opbrengst van het in de bank werkzame eigen vermogen en een evenwichtige be-
hartiging van de belangen van alle bij de bank betrokken.'
47
Artikel 3, lid 2
'Voor de uitoefening van de kassiersfunetie maakt de Postbank gebruik van de
postinriehtingen van het Staatsbedrijf der Posterijen, Telegrafie en Telefonie
onder nader door beide instellingen vast te stel1en voorwaarden. Deze bepaiing
is niet van toepassing met betrekking tot die postinriehtingen, welke door ooze
minister van Financien (hierna te noemen: Onze minister) op voorstel van de di-
reetie van de Postbank en na overleg met Onze minister, belast met de zorg voor
de zaken van genoemde staatsbedrijf, zijn aangewezen.'
Artikel 6
'De Postbank heeft een direetie, een raad van toezicht en een adviesraad.'
Artikel 7, lid 1
'De direetie van de Postbank bestaat uit een president-directeur en ten minste
twee en ten hoogste vier direeteuren.'
'] . De raad van toezicht van de Postbank bestaat uit een voorzitter en zes andere
leden.'
2. De leden van de raad van toezicht worden door Ons benoemd, gesehorst en
ontslagen op voordracht van Ooze minister met dien verstande, dat de voor-
draeht met betrekking tot een van de andere leden, bedoeld in het eerste lid,
mede gesehiedt door Onze minister, belast met de zorg voor de zaken van
het Staatsbedrijf der Posterijen, Telegrafie en Telefonie. De benoeming ge-
sehiedt voor ten hoogste vier jaren. De leden van de raad van toezicht zijn
terstond hernoembaar.
3. Door Ons wordt op voordraeht van Onze minister uit de andere leden, be-
doeld in het eerste lid, een plaatsvervangend voorzitter aangewezen.
4. Degene, die de leeftijd van zes en zestig jaren heeft bereikt, kan niet tot lid
van de raad van toezicht worden benoemd.
5. De leden ontvangen voor hun werkzaamheden een door ons te bepalen ver-
goeding ten laste van de Postbank.'
Artikei l S, lid 1
'De raad van toezicht stelt een reglement vast betreffende zijn werkwijze en
taakverdeling. De reglement behoeft de goedkeuring van Onze minister.'
Artikel 21
'De directie en de raad van toezieht versehaffen Onze minister tijdig de door
hem in verband met zijn beleid ten opzichte van de Postbank verlangde gege-
vens.'
Artikel Stl
'I. De directie legt jaarlijks een algemeen beleidsplan voor de komende vier ja-
ren, waarin opgenomen een uitgewerkt beleidsplan voor het komende, over
aan de raad van toezicht en aan Onze minister.
2. De raad van toezieht stelt het aigemeen beleidsplan vast, nadat Onze minister
daaraan zijn goedkeuring heeft gegeven.'
3. Het bepaalde in het tweede lid is mede van toepassing op tussentijdse wijzi-
ging van het algemene beleidspJan.'
Artikel33, lid 1
'De Postbank behoort tot de open bare dienst van het Rijk.'
Ar/ikel38
'Het personeel, in ambtelijke dienst dan wei op arbeidsovereenkomst naar bur-
gerlijk reeht werkzaam bij de Postcheque- en Girodienst op de Rijkspostspaar-
bank, wordt geaeht te zijn aangesteld onderseheidenlijk in dienst genomen bij
de Post bank. ,
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IV. Postgiro/Rijkspostspaarbank in onrustig
vaarwater (1977-1983)
4.1 Inleiding
Het wetsontwerp Duisenberg, ingediend in 1977 is lang blijven liggen; eerst
in 1985 bij de indiening van de wetsontwerpen Ruding en Smit werd het in-
getrokken. Deze achtjarige periode hield echter geenszins stilstand in voor
de Postgiro/Rijkspostspaarbank; in geen jaren daarvoor zijn met instem-
ming van de verantwoordelijke ministers en staatssecretarissen zoveel nieu-
we diensten voor particulieren op de markt gebracht. Ook intern-
organisatorisch werd kracht ontwikkeld door de integratie van Postgi-
ro/Rijkspostspaarbank van voet tot top, en de fusie met de Gemeentegiro
Amsterdam. De genomen acties konden echter niet een verdere afkalving
van het marktaandeel van Postgiro/Rijkspostspaarbank voorkomen. Van
1970 tot 1979 daalde dit - bIijkens de jaarverslagen van PTT en RPS - ten
opzichte van alle aan het bankwezen toevertrouwde middelen van 18,3010
tot 16,1 %. Het aandeel van de Postgiro bleef in die peri ode gelijk, maar
het aandeel in het saldotegoed van de Postgiro van zaken en instellingen
daalde van 26,4% tot 18,1 %. Verwacht kon worden, dat de opgetreden da-
ling zich verder zou voortzetten in het bijzonder op de zakeIijke markt door
het ontbreken van de mogelijkheden rente te vergoeden op credit-geld en
kredietfaciliteiten te bieden. Bovendien dreigde de positie van de Postgiro
te verslechteren door de vorming van een giraal betaIingscircuit.
Vanuit de Kamer werd herhaaIdeIijk gevraagd om bekendmaking van het
regeringsstandpunt over het Postbank-wetsontwerp. Het sprak vanzeIf, dat
het kabinet-Van Agt met een duideIijk andere politieke signatuur dan zijn
voorganger tot wijzigingen in het wetsontwerp wenste te komen; maar niet
in die mate, dat daardoor de continuiteit van Postgiro/Rijkspostspaarbank
in het gedrang zou geraken.
Voor de oordeeIsvorming waren naar verwachting een aantal zaken van
betekenis. Met de instandhouding van de vergroting van de overlevings-
kansen werd getornd aan de tweede peiler van het wetsontwerp Duisen-
berg: het belang van een gezonde mededinging - ook weI concurrentiebe-
vordering genoemd -verdween uit de wet. Niet ten onrechte echter kon wor-
den opgemerkt, dat een vol was sen Postbank zou bijdragen tot concurren-
tiebevordering. Bij de voorwaarden- en tariefstelling voor consumptief en
hypothecair krediet had de Rijkspostspaarbank als voorloper van de Post-
bank het bewijs daarvoor reeds geleverd.
Nu de concurrentiebevordering als nevendoelstelling uit de wet werd ge-
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scbrapt, was de mogelijkheid geopend om de Postbank in meerdere mate
het karakter van een staatsbank te ontnemen. Het is in 1979 zo ver Diet ge-
komen; het bleef in de gedachten een bank bIijvend in overheidshanden en
dus onderhevig aan parlementaire controle. De groei naar een algemene
bank - zo zeer verworpen door de algemene banken, verenigd in de Neder-
landse Bankiersvereniging - werd aan banden gelegd. Zelfs is een moment
overwogen aan dat bedrijfskrediet, dat toch reeds beperkt was tot middel-
lang krediet, een plafond op te leggen. Zo ver is het echter met gekomen.
Hardnekkig bleek een verschil in politieke en bedrijfspolitieke opvatting
over de bestuurlijk-organisatorische plaatsbepaling van de Postbank. In
het wetsontwerp Duisenberg werd uitgegaan van het uitvaren van de PTT-
Gelddiensten met een relatie tussen PIT en Postbank gelijk aan die tussen
PTT en andere grootgebruikers. De reeds jarenlang gaande twist tussen de
ministeries van Financien en Verkeer en Waterstaat laaide opnieuw op.
De argumenten pro 'het Financien-model' kunnen samengevat als volgt
onder woorden worden gebracht:
- de verviechting van de overheid met de Postbank is bij het onderbrengen
van de Postbank bij PIT groot, waardoor concurrentievervalsing kan
insluipen;
- de Post bank kan zelfs met een beperkt dienstenpakket haar plaats ais
bank niet vinden bij Verkeer en WaterstaatiPIT; en contra:
- de continuiteit van de Post bank is beter verzorgd bij het opdragen in be-
heer aan PIT;
- de Postbank is een grootgebruiker van het PTT-Iokettenbedrijf;
- de rolvermenging van de minister van Financien als hoogste monetaire
autoriteit met de politieke verantwoordelijkheid voor de Postbank
wordt voorkomen.
Tot een duidelijke politieke uitspraak is bet niet gekomen; eerst bij de in-
diening van de wetsontwerpen Ruding en Soot kwam bet ei van Columbus
tevoorschijn: ontneem aan de Postbank voUedig het staatsaureool, waar-
mede de strijdbijl tussen de ministeries van Ffnaneien en Verkeer en Wa-
terstaat kon worden begraven. *
In wetenschappelijke kring trok het verschijnsel Postgiro/Rijkspostspaar-
bank de aandacht.
Daarbij is het opvallend, dat de wetenschap met het verschijnsel Postgi-
ro/Rijkspostspaarbank in de publiciteit geen goed raad heeft geweten.
Hoewel Eizenga in 'Bank en betalingsverkeer van gezinshuishoudingen' in
de inleiding afstand neemt van de Postgiro door te stellen, dat sinds 1967
door de banken in Nederland, waaronder worden verstaan de handelsban-
ken, de landbouwkredietbanken en de spaarbanken, een grootscheeps of-
fensief is gevoerd tot het 'giraliseren' van het particuliere betalingsverkeer;
• Voor achtereenvolgende (politieke) uitspraken wordt verwezen naar bijlage I.
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verkleint de auteur schijnbaar de afstand tot de Postgiro met: 'een dergelij-
ke stimulans (een verdere giralisering van het betalingsverkeer) is de afgelo-
pen jaren opgeleverd door een actieve politiek van de instellingen, die de
girale geldvoorziening verzorgen. Zowel de handelsbanken, de landbouw-
kredietbanken, de spaarbanken, alsook de giro-instellingen hebben grote
activiteiten op dit gebied aan de dag gelegd'.
Bij het verschijnen van deze afstandelijke NIBE-publikatie in 1972 ver-
zorgde de Postgiro toch meer dan 50070van het girale betalingsverkeer in
Nederland.
Nadat Rijnvos in 'De bank in de wereld van morgen' heeft geconsta-
teerd, dat de (toegenomen concurrentie)kracht bij de gedachtenvorming
omtrent de oprichting van een Postbank - waarbij als belangrijk motief een
vergroting van de concurrentie naar voren kwam - ongetwijfeld (is)
onderschat' komt de schrijver tot de stelling, dat 'wij mogen verwachten
dat in de tachtiger jaren een giraal betalingscircuit tot stand zal komen'."
Bij het verschijnen van dit boek in 197711978 was echter reeds een bedui-
dende samenwerking tussen Postgiro en Rijkspostspaarbank tot stand ge-
komen, en bleef de vorming van een circuit uit.
Eenzelfde tendens is terug te vinden in het pre-ad vies van Advokaat op-
genomen in de NIBE-uitgave 'Retailbanking in Nederland'. Bij de ontwik-
keling van de retail banking - zo wordt vermeld - verdient de verhouding
van het bankwezen tot de PCGD bijzondere aandacht. De PCGD, onder-
deel van het Staatsbedrijf der PTT, was al van oudsher (sinds 1918) in-
gesteld op massaal betalingsverkeer, terwiji de banken pas met het ontstaan
van de retail banking dit voor hen nieuwe terrein betraden. Het onvermijde-
lijk gevolg was dan ook een toenemende concurrentie tussen bankwezen en
de PCGD. De vraag kan dan ook gesteld worden - aldus Advocaat - of
voortzetting van deze overheidsactiviteiten weI zo vanzelfsprekend is, nu
ook andere instellingen aandacht aan dit terrein zijn gaan schenken. Minis-
ter Witteveen zei hierover bij de opening van het NIBE op 9 november
1968: 'de girodienst zelf blij ft die ene functie vervullen van het op efficiente
wijze mogelijk maken van het girale betalingsverkeer. En het is de bedoe-
ling dat dit zo blijft. Concurrentie op het terrein van het betalingsverkeer
kan nuttig zijn, maar die ontwikkeling moet niet Ieiden tot een vorm van
branchevervaging, waarbij de girodienst zich ook op andere terreinen zou
gaan begeven die het terrein van de banken zijn'. De aandachtige Iezer -
vervolgt Advokaat - van de nota TP 2000 (een uitgave van het ministerie
van Verkeer en Waterstaat, verschenen in 1970, en waarin de Postgi-
rospaarbank wordt genoemd) kan zich de vraag gaan stellen of de inhoud
daarvan nog weI geheel strookt met het destijds door minister Witteveen
gestelde.'
Het antwoord op deze retorische vraag is zonder meer ontkennend. De
intentie, uitgesproken door minister Witteveen, heeft overigens niet lang
standgehouden.
De suggestie van Advokaat, die enigszins vrij vertaald zou kunnen neer-
komen op het sluiten van de overheidspostgiro, wordt echter daarna door
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hem omgebogen in: 'banken en giro werken samen waar mogelijk onder
behoud van hun identiteit"."
Hoewel Wijtzes in 1978 de Rijkspostspaarbank en de Postgiro nog on-
derbrengt in afzonderlijke hoofdstukken: 'Besparingen; de spaarbanken en
de Rijkspostspaarbank' en 'Het betalingsverkeer, de PCGD en het giro-
kantoor der Gemeente Amsterdam' signaleert de auteur, dat zij (de RPS)
zelf ook geen deelneemt aan het betalingsverkeer, daar hiervoor binnen het
bedrijf der PTT de PCGD beschikbaar is. Er bestaat tussen beide onderde-
len van de PTT wei een nauwe samenwerking, bijvoorbeeld doordat de
PCGD op eenvoudige wijze overscbrijving van spaartegoeden naar de RPS
mogelijk maakt'."
In een opmerking over de giro-instellingen merkten De Roos en Renooij
op, dat bij de overheid het voornemen bestond de girodiensten tezamen
met de Rijkspostspaarbank te verenigen: en het bedrijf uit te breiden tot een
algemene bank onder de naam Postbank. Overigens bestond nog geen ze-
kerheid - volgens deze auteurs - omtrent bet toekomstige werkterrein van
de Postbank. Sommigen wilden dit bijvoorbeeld slechts uitstrekken tot het
gezinskrediet om de concurrentie met de algemene banken enigszins te be-
perken, anderen wilden een dergelijke begrenzing in de mogelijke activitei-
ten van de Postbank niet aanbrengen."
Ook Klant en Morreau volgden de gebeurtenissen op de voet; in 1982meld-
den zij, dat de PCGD en de Rijkspostspaarbank (RPS) in vergaande mate
bestuurlijk waren gemtegreerd in de hoofddirectie Gelddiensten van het
Staatsbedrijf der PTT. Formeel waren beide instellingen nog gescheiden,
namelijk de PCGD als onderdeel van de PTT en de RPS als overheidsin-
stelling met eigen rechtspersoonlijkheid, waarvan het beheer berust bij de
PTT. Reeds geruime tijd bestonden er plannen om beide financiele instel-
lingen verder te integreren in een organisatie, die dan de Postbank zou ko-
men te heten.?
Beter uit de verf komen Postgiro/Rijkspostspaarbank in het pre-advies
van Van der Have, eveneens opgenomen in 'Retailbanking in Nederland',
waarin voor vaststaand wordt opgenomen dat op een aantal deelmarkten
van retailbankdiensten, bijvoorbeeld spaardiensten en salarisrekeningen,
een beperkt aantal marktpartijen optrad, namelijk een paar grote algemene
banken, het geheel der landbouwkredietinstellingen, het (rninder homoge-
ne) complex van spaarbanken en de PCGD/RPS, waarbij men kon spreken
van een zogenaamde oligopolistische marktsituatie."
De feitelijke, wederzijdse grensovertrekkingen in de jaren zestig en daarna
verstoorden de arbeidsverdeling tussen de financiele instellingen, en gaf
H.W.J. Bosman in 1983 aanleiding tot de opmerking dat het Nederlandse
bankwezen nimmer tevoren zo sterk was veranderd als in de afgelopen de-
cennia. Deze wijzigingen hadden mede geleid tot versterkte concurrentie en
tot vermindering van de verschillen in bedrijfsuitoefening tussen de groe-
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pen waaruit het bankwezen in Nederland bestond. Dat nam niet weg dat
er nog duidelijke accentverschillen waren gebleven. Deze en de verschillen
in historische achtergrond en rechtsvorm - aldus dezelfde auteur - maakten
het uiterst onwaarschijnlijk dat de bestaande groeperingen binnen afzien-
bare tijd niet duidelijk meer zouden zijn te onderscheiden.?
Bij het verschijnen van het wetsontwerp Duisenberg was Bosman van me-
ning, dat aan een nieuw grote aigemene bank in Nederland geen behoefte
bestond, en zeker niet aan een inmenging van de Staat. Door de branche-
vervaging en het optreden van buitenlandse banken hier te lande was de be-
tekenis van de allergrootste instellingen niet onrustbarend. Als de artikelen
2 en 3 wat bescheidener waren geformuleerd - zo vervolgde Bosman - zou
het wetsontwerp acceptabel kunnen worden. Maar dat betekende in zijn
opvatting wei een fundamenteel andere gedachtengang."
De geleidelijke concretisering van de samenwerking tussen PCGD en RPS
was voor H.W.J. Bosman in 1983 de reden om in zijn overzichtsboek 'Het
Nederlandse Bankwezen' de Rijkspostspaarbank uit het hoofdstuk 'Spaar-
banken' over te hevelen naar Rijkspostspaarbank - Postgiro.
De verruiming van de overlevingskansen voor Postgiro/Rijkspostspaar-
bank bleef - ook in de publiciteit - de gemoederen bezighouden. Wezenlijk
voor de continuiteit werden genoemd de uitbreiding van de particuliere kre-
dietverlening en de verbreding van het dienstenpakket voor de zakelijke re-
keninghouder met korte termijndeposito's en rekening-courantkrediet.
Mogelijkheden overigens, die zonder wetswijziging niet konden worden ge-
opend.
Tegenstanders van de Postbank roerden zich op gelijke toonhoogte.
Daarbij was opvallend, dat het - bij de indiening van het wetsontwerp Dui-
senberg - gesloten bankenfront, verenigd in het College van Over leg van de
Gezamenlijke Banken, een belangrijke scheuring vertoonde: de Rabo was
inmiddels minder gekant tegen de oprichting van een marktconforme Post-
bank. De voorzitter van de Raad van Beheer van de Centrale Rabobank
CG.A. Mertens, yond het in een toespraak op 17 januari 1980 gerecht-
vaardigd, dat de Gelddiensten van de PTT over dezelfde ontplooiingsmo-
gelijkheden zouden beschikken als de overige banken. Volgens hem was
daarbij voorwaarde, dat de Postbank aan dezelfde regels was onderworpen
ais de overige banken.
De algemene banken, verenigd in de Nederlandse Bankiersvereniging,
daarentegen verzetten zich tegen de uitbreiding van het dienstenpakket van
de overheidsgelddiensten. Naar de mening van de Nederlandse Bankiersver-
eniging (NBV), neergelegd in een brief aan de Kamer van 23 juni 1980, was
er onvoldoende grand voor de stelling, dat de continuiteit van de over-
heidsgelddiensten in gevaar was. Voorts vermeldde de brief van de NBV,
dat 'nooit is aangetoond, dat het particuliere bankwezen zijn functie niet
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adequaat zou vervullen; er is naar onze mening dan ook geen taak in deze
voor de overheid weggelegd'. Het bestuur van de NBV bleef van mening,
dat 'het zich begeven op het terrein van de kredietverlening in de zakelijke
sfeer niet genomen mag worden tegen de achtergrond van een dergelijk be-
perkt belang'.
Met het beperkte belang wordt aangegeven, dat de saldi van de zakelijke
rekeninghouders niet meer dan circa 11% van het gezamenlijk balanstotaal
van de overheidsgelddiensten uitmaakten. Bij deze constatering paste de
kanttekening, dat de algemene banken de arbeidsverdeling tussen financie-
Ie instellingen hadden verstoord door als eerste grensovertrekkend de sec-
tor van de particulieren te betreden; en voorts, dat verdergaande daling van
het zakelij ke tegoed bij de Postgiro zou leiden tot het moeten aanhouden
van een relatief grote liquiditeit en dus tot rented erving en een impuls zou
geven aan zaken en instellingen om hun particuliere klanten op te wekken
rechtstreeks giraal over te schrijven naar een bankrekening in plaats van de
omweg via een Postgirorekening.
De NBV was, evenals bij de indiening van het wetsontwerp Duisenberg,
'niet gekant tegen de integratie van de Postgiro en Rijkspostspaarbank tot
een Postbank - maar dan als retailbank - wanneer tegelijkertijd wettelijk
maatregelen worden getroffen om de mogelijkheid in concurrentie-
distorsie ten opzichte van het particuliere bankwezen op te heffen'.
Tekenend voor de inmiddels gegroeide opvattingen was de mededeling
van de NBV, dat 'overigens zich het bestuur kan voorstellen dat er sprake
zou kunnen zijn van een gehele of gedeeltelijke privatisering van de retail-
Postbank .... .'. II
Gecoostateerd kao worden, dat door eeo bredere maatschappelijke discus-
sie de ingredienten werden aaogedrageo voor eeo nieuw wetsootwerp Post-
bank.
In de jarenlange, voortslepende discussie over het dienstenpakket en de
bestuurlijk-organisatorische vormgeving van de Postbank - de periode van
'non-decision' - was er geen misverstand gerezen over het opdragen van het
bedrijfseconornisch toezicht aan De Nederlandsche Bank. Het was onont-
koombaar, dat de centrale bank invloed uitoefende op de inrichting van de
Postbank. Hoogstwaarschijnlijk was deze naspeurbaar in de opvatting, dat
anders dan geregeld in het wetsontwerp Duisenberg de verrnogensbestand-
delen van Postgiro en Rijkspostspaarbank niet als zodanig overgingen naar
de Postbank. Het was van meet af aan duidelijk, dat de Postbank bij gege-
ven solvabiliteitsregels van De Nederlandsche Bank een omvangrijk solva-
biliteitssurplus zou vertonen. Dit surplus was ontstaan in de periode van
vrijstelling van betaling van vennootschapsbelasting voor de Rijkspost-
spaarbank en andere spaarbanken; en het niet uitkeren van een winst-
bestanddeel aan de aandeelhouder, in casu de overheid, door de Rijkspost-
spaarbank. Gegeven deze constatering was het niet onlogisch om de over-
solvabiliteit af te romen en om te zetten in een lening van de Staat, waarop
rente betaald zou worden.
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Overigens blijft de vraag of de gekozen oplossing om bet gewenste effect
te bereiken: geen oversolvabiliteit om concurrentie-distorsie te vermijden,
redelijk was voor de Postbank. Deze vraagklemt des te meer bij renteda-
ling op langlopende Postbank-lenlngen, waardoor het rendement onder
sterke druk komt te staan.
Niet minder interessant was de vraag of bij 'afroming' van de oversolva-
biliteit - ter vermijding van concurrentie-ongelijkheid - statutaire beperking
in bet dienstenpakket nodig was.
In 1980 had het begrip privatisering zich in politiek opzicht genesteld. De
gevolgen voor de Postbank bij het volgen van deze weg werden geleidelijk
aan zichtbaar: de ambtelijke status van het person eel zou vervallen, wat
voor het aantrekken van hooggekwalificeerde medewerkers een voordeel
zou betekenen, te weten niet langer beloning volgens ambtelijke schalen; de
actieradius van de Postbank zou minder beperkingen ondergaan; het lid-
maatschap van de Nederlandse Bankiersvereniging als algemene bank lOU
wenselijk zijn; en ten slotte zou de wetgevende arbeid en de doorzichtigheid
in de bestuurlijk-organisatorische vormgeving aanmerkelijk eenvoudiger
worden door de inbedding in de naamloze vennootschapstructuur.
Nu gaandeweg zoveel oplossingen waren aangedragen voor de politieke
besluitvorming kon een nieuw wetsontwerp niet lang meer uitblijven.
Binnen PTT - met inbegrip dit keer van Postgiro/Rijkspostspaarbank -
bleef ernstige twijfel bestaan over de haalbaarheid met het oog op de ar-
beidsrechtelijke consequenties: het vervallen van de ambtenarenstatus.
Daarnaast was PTT bezorgd, dat bij een verdergaande verzelfstandiging
van Postgiro/Rijkspostspaarbank de maatschappelijke achtergrond van de
instelling zou worden Iosgelaten, en de concurrentiekracht tekort zou schie-
ten.
Naast deze twijfels speelde de onbekendheid met het begrip privatisering
een rol. Hield dit ook in een - bij de oprichting van de Postbank N.V. -
spreiding door verkoop van een deel van het aandelenvermogen of zou deze
spreiding eerst op termijn plaatsvinden?
In het wetsontwerp Ruding is gekozen voor een termijnoplossing; open
bleef tbans nog de vraag op welke termijn en in welke mate.
Op vragen uit de Kamer werd op 18 december 1980 door de regering geant-
woord, dat 'de totstandkoming van de Postbank niet op korte termijn zal
worden gerealiseerd, mede omdat in de gedachtenwisseling ook de mogelijk-
heid naar voren is gekomen van een nieuwe variant, te weten de volledige
privatisering van de Postbank'. 'Met het oog op de zorg voor de continuiteit
van de PTT-Gelddiensten zijn wij uitbreiding van het dienstenpakket over-
eengekomen voorzover dat past binnen het huidige wettelijk kader.'
Voor wat betreft het uitsteUen van de oprichting van de Postbank en bet
weI uitbreiden van bet dienstenpakket vanPostgiro/Rijkspostspaarbank
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kon worden opgemerkt dat dit de zaak Diet oploste, omdat bet evenwicbt
tussen actief en passief bedrijf kon worden verstoord door bet opnemen
van kort geld, dat vervolgens lang werd uitgezet zonder dat er een bewe-
gingsvrijbeid kwam, die vergelijkbaar was met die van een algemene bank.
Het kortstondig optreden van het kabinet-Van Agt II in 1981 heeft geleid
tot een incidentele wending in de politieke opvattingen. De privatisering als
gedachten-constructie raakte op de achtergrond; nauwe aansluiting bij het
liggend wetsontwerp Duisenberg werd opnieuw gezocht. In de regerings-
verklaring van 16 november 1981 werd aangekondigd, dat 'de regering op
zeer korte termijn een meer gedetailleerd standpunt zou bepalen over de
Postbank'. 'Thans reeds stelt zij vast te streven naar het totstandkomen
van een volwaardige Postbank op basis van het al enige tijd aanhangige
ontwerp.' Met deze uitspraak werd de continuiteit van de PTT-Gelddien-
sten politiek bevestigd. Terecht kon ecliter worden geconstateerd, dat de
toezegging van de regering ook nu nog niet erg duidelijk was. Niettemin
werd met voortvarendheid een nota van aanvulling op de Memorie van
Toelichting en een nota van wijzigingen op het wetsontwerp Duisenberg
voorbereid.
Terzelfder tijd werd als bijlage meegezonden een rapport van een werk-
groep, gevormd door arnbtenaren van het departement van Financien en
van PTT. Het rapport handelde over de mogelijkheden van een geprivati-
seerde Postbank, en was vervaardigd in opdracht van de betrokken be-
windslieden in 1981. Ontdaan van een politieke lading - het was immers een
ambtelijk rapport - kwam het tot interessante conclusies, die achteraf wer-
den achterhaald. Na een varianten-analyse, die uiteenloopt van een ven-
nootschap met gespreid aandelenbezit en weinig of geen zeggenschap van
de Staat met een structuur vergelijkbaar met andere banken tot een ven-
nootschap met een grote mate van staatsinvloed, werden de personele ge-
voJgen bij het volgen van de naamloze vennootschapsweg nauwgezet uit-
eengezet. Juist was de constatering, dat alsdan het niet mogelijk was de
ambtelijke status van het Postgiro- en Rijkspostspaarbank-personeel te
handhaven. 'Dit zal kunnen betekenen, dat een gedeelte van het personeel
niet zal willen overgaan.' 'De Postbank zal voor dit gedeelte nieuw perso-
neel moeten aanwerven.' 'De continuiteit van PCGD/RPS in de vorm van
de N.V. Postbank wordt hiermede op het spel gezet.' Het arnbtelijke rap-
port gaat verder met de opmerking, dat 'het verlies van de ambtelijke status
van het Postbank-personeel voor de ambtenarenbonden onaanvaardbaar
is'. 'Zij hebben dit op verschillende wijzen en bij verschillende gelegenhe-
den ook in het verleden kenbaar gemaakt.'
Deze conclusies waren op zicb Diet onjuist; zoals passend bij een biecbt
waren zij ecbter genoteerd rekeningboudend met tijd en omstandigbeden.
Enkele jaren later zou blijken in boeverre de tijd was voortgescbreden en
de omstandigbeden waren gewijzigd.
Ten slotte nog een conclusie uit het rapport van de arnbtelijke werk-
groep: 'Het kiezen uit de vele mogelijkheden met betrekking tot de inhoud
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van de statuten zal ten minste enige jaren vergen.' 'De continuiteit van de
instelling zal hierdoor nadelig worden bemvloed; de reeds jaren geleden be-
gonnen verzwakking van de marktpositie van PCGD/RPS zal zich daar-
door nog geruime tijd voortzetten.'
Later zou blijken, dat met beboud van de pijn bij de geboorte van de
Postbank het tijdstraject bekort kon worden.
Een politiek evenwichtskunstenaar was nodig om de Postbank in volle zee
te brengen.
4.2 De positie- en de plaatsbepaling in de eerste fase
Alvorens de Postbank de volle zee te laten bevaren, is het nuttig de positie
en plaats van de Postgiro/Rijkspostspaarbank te bepalen.
Zoals eerder vermeld was de juridisch-organisatorische positie van de
Rijkspostspaarbank en van de Postgiro ongelijk: de RPS had een eigen
rechtspersoonlijkheid, waarvan het beheer was opgedragen aan PTT; en de
PCGD was een onderdeel van PTT. Beide Gelddiensten waren in operatief
opzicht geplaatst binnen de hoofddirectie Financieel-Economische Zaken
van het staatsbedrijf. Het belangenterrein van deze hoofddirectie strekte
zich verder uit naar een aantal centrale stafafdelingen, waaronder compta-
biliteit, organisatie en efficiency, marketing en kosten, en begrotingen. De
operaties en de staven waren bestuurlijk strikt gescheiden; anders gezegd:
de financieel-economisch gerichte staven richtten hun activiteiten meer op
de operationele hoofddirectie Post en Telecommunicatie dan op de PTT-
Gelddiensten. De ontvlechting van de PTT-Gelddiensten onder de naam
van Postbank in 1986 werd daardoor vergemakkelij kt.
De losse verbondenheid binnen de hoofddirectie Financieel-Economische
Zaken tussen de centrale staven enerzijds en de operationele eenheden
Rijkspostspaarbank en Postgiro anderzijds werd geduld door de Centrale
Directie der PTT en aangemoedigd door de leidingen van de ongebonden
RPS en PCGD. De Rijkspostspaarbank - met als zetel Amsterdam - was
geografisch op afstand gebracht van de Haagse PTT. Binnen zijn beperkt
activiteitenveld was er voorts weinig bestuurlijke verbinding met de Centra-
le Directie der PTT. Bovendien was aan de directeur RPS opgedragen het
doen van voorstellen voor belegging van spaargelden - en van de middelen
van de PCGD een en ander krachtens de Beleggingswet 1928 - en de uitvoe-
ring van de voorstellen, nadat deze waren goedgekeurd door de Centrale
Beleggingsraad. Deze Raad stemde in met de voorstellen binnen het gelden-
de Nederlands recht, en was niet onderhevig aan politieke beinvloeding.
Anders dus dan het Staatsbedrijf der PTT) dat in de zeventiger jaren in toe-
nemende mate werd blootgesteld aan deze bemvloeding, was de RPS actief
financier binnen de wet, maar zonder invloed van de overheid. De be-
heerspositie van PTT op het actieve financieringsterrein had dan ook geen
materiele betekenis. Ten slotte kon worden waargenomen, dat de leiding
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van de RPS in het praktisehe handelen meer gewieht toekende aan de actie-
ve dan aan de passieve kant van de financiering. Het aantrekken van spaar-
gelden via de klassieke spaarbankboekjes werd passief bedreven in een goe-
de relatie met het lokettenbedrijf van de hoofddireetie PIT-Post.
Hoewel de PCOD een onderdeel was van de PTT kon in andere woorden
eenzelfde zelfstandige opstelling worden waargenomen. Weliswaar was de
uitermate geslaagde omzetting van de girale handadministratie in een ge-
automatiseerd produktieproees in 1962 vooral ook een zaak van de hoofd-
direeteur Financieel-Economische Zaken PTT, maar in de praktisehe werk-
uitvoering toonde de leiding van de PCOD een zelfstandige opstelling. In-
menging van 'buiten' werd niet geduld.
Geleidelijk aan werd het duidelijk binnen PTT, dat externe rnarktversto-
rende invloeden en interne bestuurlijk-organisatorische problemen moes-
ten leiden tot een herbezinning op de positie- en de plaatsbepaling van
PCOD en RPS.12
Aanwijsbare oorzaken voor deze wenselijk herbezinning waren het be-
treden van de markt voor partieulieren door de algemene banken, de vor-
ming van de Bankgiroeentrale als een gevolg daarvan,; de nauwere aan-
eensluiting van de spaarbanken, verenigd in de Nederlandse Spaarbank-
bond met de demonstratieve vorrning van de Bank der Bondsspaarbanken;
en de relatieve aehteruitgang in marktaandelen van PCOD en RPS. Vooral
de laatste eonstatering en de verwaehte, versterkte daling yond zijn
neerslag in intern uitgebraehte rapporten van de organisatiebureaus Bos-
boom en Hegener, en Berensehot. Op uitnodiging van de Tweede Kamer
waren beide bureaus - binnen PTT bekend onder de naam 'Berenboom' -
in 1970 in huis gekomen om een onderzoek in te stellen naar Postvervoer.
Op initiatief van de directeur-generaal der PTT was dit onderzoek verbreed
tot het gehele Staatsbedrijf.
De herbezinning op de positie- en de plaatsbepaling van PCOD en RPS vol-
trok zich goeddeels buiten de leidingen van beide instellingen om. Zij leidde
ook niet aanstonds tot daden, hoewel de drang daartoe levendig was. Zoals
zo vaak kon de herbezinning eerst worden vertaald in waarneembare aeties
bij het vertrek door pensionering - in dit geval - van een lid van de Directie-
raad der PTT, te weten de seeretaris. Daardoor ontstond de mogelijkheid
om een nieuw benoemd lid van de Direetieraad in 1972 te belasten met de
operationele hoofddirectie PTT-Oelddiensten. Hierbij paste de kantteke-
ning, dat bij de bevriende buitenlandse PTT -administraties, de Geld-
diensten bij de Post zijn ondergebracht. De kersverse hoofddirecteur kreeg
van de directeur-generaal der PIT, Reinoud, als boodschap mee: verenig
beide instellingen, breid het dienstenpakket uit en zorg voor een redelijke
rentabiliteit; en als aanbeveling: renoveer het postgirale produktieproces.
Op de boodschap en de aanbeveling wordt in dit boek ingegaan.
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Hoewel de leidingen van PCGD en RPS wei waren geinforrneerd over de
vorming van de operationele hoofddirectie binnen PTT waren zij verrast,
en niet voetstoots bereid om hun zelfstandige positie op te geven. Verwon-
derlijk was dit geenszins: het doel was nauwelijks waarneembaar en de risi-
co's waren groot. Vanuit de gescheiden optrekking was door beide instel-
lingen zelfs overwogen op elkaars werkterrein te concurreren.
Het zichtbaar aanvullend dienstenpakket van beide instellingen: sparen
en betalen, en de afbrokkeling van de marktaandelen waren onvoldoende
om beide tot een eenheid te brengen. De vergelijking met een gedwongen
fusie tussen twee ongelijke partners deed zich voor. Waartoe kon de sa-
menwerking van de instellingen, mogelijk leidend tot verknoping, leiden?
De RPS was een grote (spaar)bank, gesitueerd temidden van andere finan-
ciele instellingen in Amsterdam met een duidelijk van PTT afwijkend cul-
tuurpatroon, en een relatief geringe personeelsbezetting. De PCGD daar-
entegen was een serni-industrieel apparaat met een betrekkelijk grote bezet-
ting en niet geneigd om de monopolie-achtige positie in het massale girale
verkeer te verlaten. Lange tijd was binnen PTT en daarbuiten overwogen
om de PCGD het gehele girale betalingsverkeer in Nederland op te dragen
vanuit een volstrekt geneutraliseerde positie.
Door het ontbreken van een centraal bestuur en van centrale staven gericht
op PCGD en RPS binnen PTT waren in geleidelijkheid staven gevormd bij
beide instellingen. Voor de pas benoemde hoofddirecteur PTT-Gelddien-
sten was het uit kostenoverwegingen ongewenst om deze staven op centraal
niveau te dupliceren; om een begin van financiele controle uit te oefenen,
werd de hoofddirectie uitgerust met een bedrijfseconoom naast een secreta-
ris. Het aanzien was daardoor gering: 'anderhalve man en een paarden-
kop', de effectiviteit echter groot. De effectiviteit werd vooral gewekt door
de vorming van de ambtelijke commissie Herstructurering Postgiro/Rijks-
postspaarbank, in 1974.
Vooral vanuit de doordenkende staven van PCGD en RPS werd uit de ex-
terne marktfactoren de gevolgtrekking gekozen om te komen tot een gein-
tegreerde instelling. Deze keuze berustte mede op de overweging, dat de
staven niet overlappend waren en de positie van stafmedewerkers dus niet
werd bedreigd door het dubbelop effect. In het begin van de integratie van
beide instellingen is het vooral de drijfkracht van de staven geweest - meer
dan van de leidingen -, die tot een eendrachtig samengaan heeft geleid.
In 1974 werden voorstellen ontworpen voor de bestuurlijke inrichting van
een geintegreerde instelling onder de weidse naam: 'organisatiestructuur
nieuwe bankinstelling'. Deze voorstellen werden in geleidelijkheid inge-
voerd met als voorlopig rustpunt de geografische concentratie van bestuur
en staven in Amsterdam in 1979.
Gesteld voor de twee externe keuze-mogelijkheden: een voortbestaan
van de onderscheiden PCGD en RPS of een volledig in elkaar opgaan, is
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welbewust gekozen voor de tweede. Daarvoor waren meerdere redenen aan
te voeren: vanuit de bestaande en toekomstige onzekerheden was een sterk
centraal bestuur gewenst; in ambtelijke organisaties valt de verantwoorde-
lijkheid volledig in de top; 'het 2 plus 2 is gelijk 5' effect werd naar ver-
wachting het meest vervuld bij een in elkaar opgaan; de infrastructuur van
het girale betalingsproces verdiende een centrale leiding; de vorming van
ongelimiteerd groeiende staven kon worden onderdrukt; de schaarste aan
specifieke deskundigheid: automatisering en actieve financiering verhin-
derde de uitgroei van gescheiden staven in beide instellingen. De chefs van
de gescheiden staven PCOD en RPS hebben op de voorstellen en de uitvoe-
ring daarvan hun sterke stempel gedrukt. Onder de naam van functionele
centralisatie groeide een geintegreerde organisatie, daarmede werden de
reeds matige verantwoordelijkheden van de operationele leiders onder-
drukt. Van meet af aan was duidelijk, dat deze organisatievorm passend
was bij de introductie van het samengaan, maar eveneens was zonneklaar,
dat de voordelen na enige jaren door de nadelen zouden worden overtrof-
fen.
Het integratief proces werd versneld door de politieke opvattingen en de
naamgeving Postbank; vertraging was waarneembaar door verschillen in
cultuur en inweging naar vaak vermeende belangrijkheid.
Intern-organisatorisch was daarmede een redelijk duidelijk beeld verkre-
gen; juridisch en daarmede ook materieel-organisatorisch was er van een
eenheid nog weinig sprake. Immers, de RPS was en bleef een afzonderlijk
rechtspersoon met bij wet verankerde verantwoordelijkheden voor de di-
recteur; op gelijke wijze, maar in mindere mate gold datzelfde ook voor
de directeur van de PCOD, terwijl de hoofddirecteur zijn bevoegdheden
ontleende aan de uitsluitende verantwoordelijkheid van de directeur-
generaal der PTT. Om de verantwoordelijkheden van de directeuren van
de Rijkspostspaarbank en de Postgiro niet te ondergraven, en de hoofddi-
recteur zijn taak te laten uitoefenen, werd gekozen voor 'een meerhoofdige
collegiale leiding', gevormd door drie man.
Het behoeft geen betoog, dat deze instabiele relatie, nog versterkt door
verschil in persoonlijkheidsstructuren die conflicterend konden uitpakken,
geen blijvende kon zijn.
Door zijn positie binnen PTT en daarbuiten verschoof de macht in de
richting van de hoofddirecteur met een belangrijke beperking: om zelfs de
schijn van politieke beinvloeding te ontgaan en gegeven de verantwoorde-
lijkheid bij wet gegeven aan de directeur van de RPS bleef de actieve finan-
ciering het bijna-domein van de RPS.
Geen zelfstandige betekenis kan op zicbzelf worden toegekend aan een wij-
ziging van de interne organisatie; eerst dan wanneer deze gepaard gaat met
een merkbare verbetering in effectiviteit en doelmatigbeid door samenvoe-
ging van de primaire processen en bundeling van de staven kan zijn meer-
waarde worden getoetst.
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Reeds voor de indiening van het wetsontwerp Duisenberg hadden zowel de
PCGD als de RPS zich innovatief begeven op het terrein van de girale
spaarvormen. Uitgaande van de grote consurnenten-basis van de Postgiro
zouden - met gebruikmaking van hetzelfde postgirorekeningnummer -
debet- en creditboekingen worden verricht op een spaarrekening. Deze gi-
rale rentespaarrekening werd vervolgens - in gedifferentieerde vormen - uit-
gebreid met de Ster- en Plusrekening met opklimmende rentevoeten. Intern
was lang gediscussieerd of de rente-opbrengsten van deze girale spaarvor-
men ten gunste moesten komen van het exploitatie-resultaat van de Postgi-
ro of de Rijkspostspaarbank. Omdat de winst van de RPS volledig kon
worden ingehouden, werd gekozen voor de laatstgenoemde instelling.
Eveneens voor de indiening van het wetsontwerp Duisenberg was door
de RPS de hypothecaire geldverstrekking aan particulieren voor bewoning
in Nederland ingevoerd. Om de eenheid van handelen ook hiervoor staande
te houden, werd voor de aflossing- en rentebetalingen als enige mogelijk-
heid de Postgirorekening gekozen. Gaandeweg werd de Postgirorekening
de draaischijf voor nieuwe spaar- en kredietprodukten, waaronder de
fondsbezorging.
De meeste uitbreidingen van produkten waren toelaatbaar binnen de
wettelijke grenzen en vereisten geen ministeriele goedkeuring. Het verlenen
van consumptief krediet vormde daarop een uitzondering. Na de aankon-
diging duurde het enkele jaren voordat de Beleggingswet was gewijzigd: de
parlementaire weg was lang en tijdrovend. Bij de behandeling van dit stuk-
je wetgeving slaakte minister Duisenberg in de Kamer dan ook de verzuch-
ting, dat een particulier bedrijf onder soortgelijke omstandigheden reeds
verioren was gegaan.
Door deze - en andere - uitbreidingen van diensten steeg bijvoorbeeld in
de periode 1977-1982 het aandeel van PCGD/RPS in de totale girale geld-
hoeveelheid met een groei van het gemiddelde tegoed van de particuliere re-
keninghouder, dat uitging boven het gemiddelde tegoed aangehouden op
de prive-rekening bij een particuliere bank. Nietternin daalde in dezelfde
periode - en daarna - het tot ale saldotegoed aangehouden door zaken en
instellingen op de maandultimo met bovendien een scherpe neerwaartse be-
weging tussen de maandultimo. Bij de viering van het 100-jarig bestaan van
de Rijkspostspaarbank in 1981, die zich goeddeels afspeelde in rondreizen-
de tenten, bleek uit het bezoek van clienten hoe relatiearm de instelling
voor zaken en instellingen was.
Na het relatief aanzienlijk marktverlies aan particuliere besparingen van
circa 5OJoin de periode 1965 tot en met 1972 werd dit in de periode 1976
- na de indiening van het wetsontwerp Duisenberg - tot en met 1980 beperkt
tot ruim 2%.
Meer succesvol was PCGD/RPS op het terrein van het hypothecaire kre-
diet; gestart in 1973 was reeds in 1980 een marktaandeel bereikt van ruim
8%; en in het consumptieve krediet, begonnen in 1977 was in 1980 reeds
een aandeel bereikt van 7%.
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De derde opdracht - naast de integratie van de PCGD en de RPS, en de
uitbreiding van het dienstenpakket - was de zorg voor het rendement. In
1980 kon worden geconstateerd, dat het bruto rendement dat van de alge-
mene banken overtrof. Het streven was en bleef echter gericht op de uit-
breiding van de omzet van produkten, en niet op winstmaximalisatie.
Postgiro/Rijkspostspaarbank was in een onomkeerbaar niet te stuiten pro-
ces gekomen. Het wacbten was gericbt op een eenduidige, politieke besluit-
vorming.
In het vervolg van dit hoofdstuk wordt aandacht besteed aan de verder-
gaande opbouw van de interne organisatie en de uitbouw van het produk-
tenpakket van PCGD/RPS.
4.3 Kansen en bedreigingen
De constatering, dat Postgiro/Rijkspostspaarbank in een groeiende vol-
wassenheid een schriel meisje was met een grote bruidsschat, was juist.
Vanuit de leiding van de instelling bezien, leverde deze situatie een aantal
potentiele kansen en bedreigingen op.
De kunst is de kansen om te zetten in realiteit, en de nadelen van de be-
dreigingen te vertalen in voordelen.
Het distributiestelsel
Een uitdrukkelijke potentiele bedreiging was het ontbreken van de moge-
lijkheid om op uitgebreide schaal persoonlijke adviezen te geven aan de
klant. Weliswaar was het lokettenbedrijf van de Post fijnmazig aanwezig
door het gehele land, maar in uitrusting, toeleiding van klantgegevens en
bankdeskundigheid niet toereikend om 'algemene bankklanten' te bedie-
nen. Hierbij moet aanstonds worden aangetekend, dat door een zekere ma-
te van verscheidenheid in de dienstverlening het PTT-Iokettenbedrijf ook
werk voor Postgiro/Rijkspostspaarbank in de winkel bracht; voorts uiterst
doelmatig opereerde; en bovendien goed was toegerust voor de brood-en-
boter activiteiten van de PIT -Gelddiensten.
De nadelen verbonden aan de onpersoonlijke dienstverlening werden
versterkt in de zestiger jaren door de sterke uitbreiding van het aantal vesti-
gingen van in het bijzonder de algemene banken. Door het verder betreden
van de particuliere markt ontkwamen zij niet aan een - naar later zou blij-
ken - ongewenste groei van de geldwinkels.
Gesteld voor de keuze: de postkantoren kwalitatief te verbeteren of
kwantitatief in stand te houden met een (niet fysiek) distributiekanaal daar-
naast, werd door PCGD/RPS gekozen voor het laatste. Daarmede was 'de
thuisbankfilosofie' ontstaan.
De omzetting van deze potentiele bedreiging in een relatief voordeel
heeft navolging gevonden; bekende voorbeelden daarvan zijn Roparco en
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de Direktbank. De formule steunde op een aantal gegevenbeden: het oplei-
dingspeil van de Nederlander was hoog, zodat hij zonder persoonlijk ad-
vies uit aanbiedingen de keuze kon maken; de persoonlijke adviezen van
tussenpersonen in het algemeen blonken niet uit in objectiviteit en deskun-
digheid; de relatie van de klant met PCGD/RPS verliep schriftelijk met
grote periodiciteit, de 'dagelijkse' afrekening kon een offerte bevatten en
het medium direct-per-post was goedkoop en doeltreffend. De scbriftelijke
toegang werd nog krachtiger door de telefonische bereikbaarheid hetzij
kostentellend naar de girokantoren of gratis door tussenkomst van het
PTT -postnummer 0017.*
Het was duidelijk, dat de gewaagde thuisbank-formule voor ondernemin-
gen en instellingen geen opgeld kon doen. Bij de voorbereiding van de
Postbank paste de opzet van een beperkt aantal districtskantoren."
Thans kan worden geconstateerd, dat met de oprichting van districtskan-
toren te veel is vooruitgelopen op de feitelijke totstandkoming van de Post-
bank.
De harmonisatie van de gescheiden girocircuits
De oprichting van de Bankgirocentrale in 1967 beeft grote gevolgen gehad
voor de toekomstige afwikkeling van het girale betalingsverkeer in Neder-
land. Vanuit de overtuiging, dat de particuliere banken te veel terrein verlo-
ren aan de Postgiro, niet alleen op technisch maar ook op commercieel ter-
rein, sloten zij zich aaneen.
Geconstateerd moet worden, dat beide partijen: het particuliere bankwe-
zen en PTT vooraf weinig gedachten hebben laten gaan over de onherroe-
pelijkheid van de beslissing en de nadelige effecten daarvan.
De particuliere banken wensten het saldo-tegoed van particulieren, za-
ken en instellingen in eigen circuit te houden; de Postgiro wenste geen
kruisverkeer naar banken toe te laten vanwege het risico van wegtrekken
van saldi-tegoed door de afzonderlijke banken.
Zoals zo vaak: een eenmaal genomen beslissing is niet terugdraaibaar en
draagt zijn sporen mee.
Het gevecht om de saldi-tegoeden had wellicht een ander verloop gehad
bij het volgen van een tweede weg:
de oprichting van meet af aan van een nationaal betalingscircuit, waarbij
het produktieproces was toevertrouwd aan PTT-Postgiro; het rekeningen-
bestand en de saldi-tegoed waren ondergebracht bij de particuliere banken,
die de kosten van het produktieproces gemeenschappelijk vergoedden aan
PTT -Postgiro.
* In bijlage 2 wordt nader ingegaan op de concurrentiele situaties tussen Postgiro en ban-
ken.
63
In deze constructie, die in 1966, dus voor de oprichting van de Bankgiro-
centrale, in de gedachtengang van 1.R.M. van den Brink en H. Reinoud
heeft gespeeld, zou er geen reden zijn geweest voor de samenvoeging van
Postgiro en Rijkspostspaarbank tot een Postbank. Volgens Reinoud was er
echter geen reden om de door particulieren aangehouden saldo-tegoeden
over te dragen aan het particuliere bankwezen.Het toelaten van twee giro-
circuits, beide bedoeld als infrastructurele voorzieningen, leidde tot over-
last van klanten door vertraging in de overboeking van het ene naar het an-
dere circuit en tot ondoelmatigheid, die niet aantoonbaar werd overtroffen
door de voordelen aan concurrentie verbonden.
De Nederlandsche Bank, die krachtens de Bankwet, invloed kan uitoefenen
op de afhandeling van het girale betalingsverkeer, heeft - nadat de nadelen
zichtbaar werden - door samenspraak openingen getracht te vinden voor
verbetering. Eerst bij de instelling van de stuurgroep harmonisatie van het
girale betalingsverkeer in 1974 is het probleem ernstig bezien. Deze stuur-
groep ingesteld door de minister van Financien, en geformeerd door verte-
genwoordigers van het particuliere bankwezen, PTT en de Gemeentegiro
Amsterdam, stond onder voorzitterschap van de president van De Neder-
landsche Bank. Het rapport van de stuurgroep, uitgebracht in 1980, hield
in essentie in, dat door het totale girale betalingsverkeer niet langer te lei-
den via twee knooppunten: de Postgiro en de Bankgiro, maar van bank
rechtstreeks naar bank, de problemen uit de wereld waren.
Naast 'het plukken van twee sterren uit de hemel' was de onuitgesproken
gedachte, dat Postgiro/Rijkspostspaarbank zich zou omvormen tot een
bank.*
Tot vandaag toe zijn er ten minste twee verhinderende factoren om het
doel van het nationaal betalingscircuit te bereiken: het bilaterale uitwisse-
lingsverkeer is niet tot stand gekomen en Postgiro/Rijkspostspaarbank,
alias de Postbank, is geen algemene bank.
De bedreiging van het nationaal betalingscircuit voor de Postbank is
door de opgelopen vertraging in de totstandkoming niet geeffectueerd,
maar evenmin afgewenteld.
Doelmatigheid en tarifering van het girale betalingsverkeer
Het verschijnsel van dubbel uitgevoerde infrastructurele voorzieningen was
weI bekend en vaak beschreven. Het schijnbare voordeel was de aanwakke-
ring van de concurrentie; onder de voorwaarde, dat partijen geen kartelma-
tig gedrag vertoonden. De nadelen waren de kostenverhoging en de wissel-
valligheid in het aanbod.
• Voor een uitvoerige beschouwing van het Nationaal Betalingscircuit wordt verwezen naar
bijlage 3.
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In het geval van de infrastucturele voorziening voor de afhandeling van het
massale giraIe betalings- en spaarverkeer kon worden geconstateerd, dat de
nadelen de voordelen overtreffen. Weliswaar was bij de start van de Bank-
girocentrale het aanbod gunstiger dan van de Postgiro, in geleidelijkheid
voItrok zich een gelijktrekken in voorwaarden, prijzen en kwaliteit van de
aangeboden diensten van beide.
Het uitblijven van prijsstijgingen was vooral te danken aan het prijslei-
derschap van de Postgiro, steunend op een 50070marktaandeel in de afhan-
deling van het giraIe betaIingsverkeer.
Geen problemen waren gerezen aIs voor de BankgirocentraIe en de Post-
giro de kosten verbonden aan deze afhandeling gelijk waren. Het grote ver-
schil in kosten echter was reden voor een voortdurende strijd om de aI dan
niet invoering van tarieven en de hoogte daarvan. Aangenomen kon wor-
den, dat het nadelige kostenverschil van de particuliere banken niet te wij-
ten was aan verschil in produktie, maar veeleer aan de distributie. De
kosten, verbonden aan de geldwinkels werden namelijk voor circa 60%
veroorzaakt door het girale betaIingsverkeer. De toetreding van de aIgeme-
ne banken tot de particuliere markt ging gepaard met een sterke uitbreiding
van het aantal vestigingen. De bankfilialen schoten in de zeventiger jaren
als paddestoelen uit de grond; blijkbaar in de verwachting, dat ieder Neder-
lands gezin zich blijvend mocht verheugen in een reele inkomensstijging
van 3% per jaar. Hoe anders heeft de feitelijkheid zich voltrokken.
In de periode na 1945heeft de Postgiro, enkele uitzonderingen daargelaten,
elk boekjaar met winst afgesloten. Het produktieproces werd gekenmerkt
door een hoge mate van standaardisatie, ook bij de in- en uitvoer van infer-
matiedragers; en een hoge schaalgrootte. Het postale lokettenbedrijf was
fijnmazig en tegelijkertijd simpel en eenvoudig. De eenvoud weerspiegelde
zich in een lage drempel, waardoor het toegangsbereik vele klanten aan-
trok. Uitgaande van het evenwicht tussen kosten en opbrengsten uit rente-
inkomsten verkregen, was er geen reden voor Postgiro/Rijkspostspaar-
bank om het 'alles gratis' beginsel te verlaten.
Bij de start van de Bankgirocentrale werd - naast de garantie op de groene
betaaIcheques - een entreeprijs gegeven in de vorm van een 3% rentever-
goeding op particuliere saldi-tegoed. Dit prijsvoordeel voor de klant werd
na 1 jaar ingelopen door de Postgiro. De vraag was of beide verstandig
hebben gehandeld om het 'alles gratis' beginsel op te zadelen met een on-
voorwaardelijke rentevergoeding. Onvoorwaardelijk in die zin, dat deze
vergoeding niet afhankelijk werd gesteld van de hoogte van het saldotegoed
en van een maximaal toelaatbaar aantal girale transacties. De vraag kon
met meer klem worden gesteld in de relatie tot een infrastructurele voorzie-
ning, die vanuit een maatschappelijk bewustzijn weinig prijsschommelin-
gen toestond. Vanuit een juist aangevoelde gevoeligheid daarvan brachten
beide partijen terzelfder tijd in twee operaties de rente terug tot VI%.
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Een andere kostenbesparende maatregel door het particuliere bankwezen
en Postgiro/Rijkspostspaarbank genom en op verscheidene momenten was
het aanhouden van afrekeningen. Door het minder verzenden van afreke-
ningen aan particuliere klanten werden de postaIe vervoerskosten verlaagd.
De geschetste kostenbesparingen waren ontoereikend voor het particuliere
bankwezen, en op opvaIlende wijze ook voor de Postgiro en wei in 1982.
Het verlies van de Postgiro bedroeg ruim 100 miljoen gulden in dat jaar
en gaf aanleiding tot zorg op ministersniveau enerzijds door de hoogte van
het verlies, anderzijds door de onvoorspelbaarheid.
Voor zo'n situatie geplaatst, wordt gemakkelijk gegrepen naar de afwen-
teling van bet verlies op de klant door bet mecbanisme van de prijsverbo-
ging.
Deze begaanbare weg heeft Postgiro/Rijkspostspaarbank niet gevolgd.
Het verlies - zo werd ervaren - was incidenteel van aard, en kon worden
toegeschreven aan ondoelmatigheden. Deze ondoelmatigheden waren een
gevolg van: personele overcapaciteit door te hoge ramingen van het girale
verkeersaanbod; door technische wijzigingen in het produktieproces, die
niet op de voet werden gevolgd door personeeisbeperkingen; en door een
doorgeschoten sociaal beleid. Vanuit deze ervaring werd besloten tot het
verrichten van een doelmatigheidsonderzoek met ondersteuning door een
extern organisatiebureau.
Bij een onderzoek, gevolgd door een ingreep in de bestaande organisatie
en in de gegroeide verhoudingen, is het geven van stuur en richting door
de bedrijfsleiding een noodzakelijke voorwaarde voor het weislagen. Voor-
durende aandacht, stimulans en coordinatie verhinderen het in het zand 10-
pen van de kar.
Van evengroot belang is het vrijmaken van arbeidscapaciteit van eigen
medewerkers om hun verantwoordelijkheid voor het bedrijf te bevestigen;
en te vermijden, dat de externe deskundigen het voor het zeggen hebben. De
projectmatige organisatie ten slotte verdiende een krachtig projectbureau.
Bij gegeven onderzoeksresultaten was de invoering een kunst: weliswaar
hangt aIles met alles samen, maar het streven naar een aIlesomvattende re-
organisatie was tot mislukken gedoemd. Hapklare brokken geven bevredi-
gende resultaten, mits dwarsverbanden naar niet-onderhanden delen van
de organisatie in stand blijven.
De betrokkenheid van de leiding geldt niet aileen voor intern gerichte
wijzigingen in de organisatie. Zij is in zo mogelijk nog sterkere mate van
gelding voor extern gerichte projectaanpak.
Een versterking van deze opvatting kan worden gevonden in de volgende
constatering: 'Zolang de beleidsmakers van de banken niet tot een echte
overeenstemming komen en het elektronisch betalen aan de technici overla-
ten, mag het ook geen verbazing wekken dat er in de praktijk weinig voort-
gang wordt geboekt'. (Albert Heijn - toespraak ter gelegenheid van het
20-jarig bestaan van de Bankgirocentrale op 9 december 1987).
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Vanuit deze praktisch te hanteren leefregeIs werden de meest arbeidsinten-
sieve organisatie-eenheden van Postgiro/Rijkspostspaarbank doorgelicht
en de resultaten daarvan planmatig ingevoerd. Eind 1984 kon worden ge-
constateerd, dat de verbetering in de doelmatigheid goeddeels was bereikt.
AIle getroffen kostenbesparingen en doelmatigheidsverbeteringen ten spijt
was de verwachting van Postgiro/Rijkspostspaarbank, dat aan enige vorm
van tarifering van het particuliere en zakelijke betalingsverkeer niet viel te
ontkomen. Bovendien werd druk uitgeoefend op de prijsleider, te weten
Postgiro door het particuliere bankwezen om het 'alles gratis' beginsel te
verlaten.
Terzelfder tijd met het verlagen van de creditrentevergoeding op particu-
liere girale saldi werd tussen het particuliere bankwezen en de PTT-
Gelddiensten 66k afgesproken een verhoging van de jaarkosten van de
Eurocheque van f 10,-- tot f 15,-- en van de girobetaalkaart tot f 12,50.
Anders dan de verlaging van de rentevergoeding vieI de tariefsverhoging
onder de Prijzenbeschikking en daarmede onder de goedkeuring van de
staatssecretaris van Economische Zaken, en - voor wat betreft de PTT-
Gelddiensten bovendien - van de staatssecretaris van Verkeer en Wa-
terstaat. Hoewel de laatstgenoemde het tariefvoorstel in de Kamer in be-
scherming nam, leed het schipbreuk.
Infrastructurele voorzieningen voor een massaliteit van klanten verdienen
maatschappelijke aandacht. Zij krijgen de aandacht ook in die gevallen,
waarin deze ongevraagd of sterker nog ongewenst wordt door de aanbie-
ders.*
4.4 De betrokkenheid van insteIlingen bij bet wei en wee van Postgi-
ro/Rijkspostspaarbank
Naast de reeds in het voorgaande, aangeduide relaties met PTT, de ministe-
ries van Financien en van Verkeer en Waterstaat en De Nederlandsche
Bank zijn een aantal instellingen op de weg gekomen van Postgiro/Rijks-
postspaarbank om veelal vervolgens de eigen weg te vervolgen. Dicht bij
huis, en toch veraf; dit gold voor de relatie tussen de CEPT (la Commis-
sion Europeene des Postes et Telecommunications) en de PTT-Gelddien-
sten.
Reeds ver voor de samenvoeging van de Postgiro met de Rijkspostspaar-
bank was de Nederlandse PTT vertegenwoordigd in de werkgroepen
PO/GT 5 en PO/GT 9. Beide groepen, de technische en de commerciele,
hielden zich bezig met de ontwikkeling van de Gelddiensten in de West-
europese landen. Aanvankelijk werd van Nederlandse PTT-zijde de koers
* Een uitwerking van de tarifering van he! girale betalingsverkeer is opgenomen in bij-
lage 4.
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uitgezet naar een Europese Postbank; dit streven is onderdrukt doordat
- in toenemende mate - tussen de landen afwijkingen in de mogelijkheden
van uitbreiding van dienstverlening optraden.
Deze afwijkingen waren terug te voeren tot heersende politi eke opvattin-
gen, die per land verschilden; en bedrijfspolitieke meningen. Daarnaast
was van invloed het gebrek aan besluitvaardigheid, en tempo-verliezen bij
de voorbereiding en de uitvoering van besluiten. Voor twee belangrijke za-
ken kan worden geschreven, dat enerzijds door het te laat nemen van een
initiatief een mogelijkheid om een voorsprong te verwerven werd gernist;
anderzijds door tijdig handel en een prernie werd verkregen. De totstandko-
ming van een internationaal geautomatiseerd systeem van girale betalingen
door samenwerking van particuliere banken ontstaan onder de welluidende
naam SWIFT, kan als een tekortkoming van de CEPT worden aange-
merkt.
De internationalisatie van de Nederlandse girobetaalkaart leverde een
voorsprongsprernie op voor de uitgevende landen in de concurrentie met de
Eurocheque.
Hoewel pogingen zijn aangewend om de postcheque tot een wereldom-
vattend systeem uit te bouwen - naast VISA en Mastercard - moet worden
opgemerkt, dat de postcbeque geen lang leven meer is beschoren.
In West-Europa zijn er nog enkele - min of meer aan PTT verwante - hoog-
waardige en algemene banken, zoals de Postipankki in Finland, de PK-
banken in Zweden, de National Girobank in het Verenigd Koninkrijk en
de Osterreichische Postsparkasse in Oostenrijk.
Door het uittreden ult de CEPT, voor wat betreft de PTT -Gelddien-
sten, is er geen internationaal onderhandelingsforum meer voor de Post-
bank."
De Postgiro/Rijkspostspaarbank werd mede gekarakteriseerd door haar
nationaal karakter. De Nederlandse leeuw prijkte in haar vaandel. Vanuit
deze karakteristiek is het duidelijk, dat de instellingen, die de PTT-
Gelddiensten op haar weg ontmoetten eveneens lokaal geografisch waren
gebonden of in Nederland hun hoofdactiviteiten uitoefenden.
Bij deze ontmoetingen in de periode van het bestaan van Postgiro/Rijks-
postspaarbank moet in de eerste plaats de Nederlandse Spaarbankbond
worden genoemd.
Vanuit het ontstaan van de spaarbanken, later verenigd in de Spaarbank-
bond, en van de daaraan verwante Rijkspostspaarbank waren de banden
over en weer aanwezig. Deze banden waren echter meer van persoonlijke
dan van zakelijke aard.
Bij de oprichting van de Bankgirocentrale sloot de Spaarbankbond daar-
op aan, zonder enige overweging bij PTT of bond om wellicht tezamen een
andere verwerkingsconstructie te kiezen. Eerst op grond van een hoge
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kostentoerekening door de Bankgirocentrale aan de spaarbanken, werden
in 1976 openingen tot mogelijke samenwerking opgezocht.
De leiding van de Spaarbankbond stond een samenwerking, leidend tot
fusie voor ogen, die een spiegelbee1d vormde van de Duitse spaarbanken.
Deze werd getypeerd door een verstrengeling van belangen van overheid en
particulieren. Voor de Spaarbankbond was de balling van Macht met een
goedwerkende en doelmatig verwerkingproces de reden tot samenwerking;
voor Postgiro/Rijkspostspaarbank de mogelijkheid om te ontsnappen aan
het wettelijke keurslijf en de demonstratie van gelijkloop in behartiging
van klantenbelangen.
Met de instemming van de minister van Financien zijn door de leidingen
van Spaarbankbond en PTT een aantal besprekingen gevoerd, die geleid
hebben tot een bekendmaking van het voornemen om te komen tot een on-
derzoek naar de mogelijkheid van samenwerking. Deze voorzichtig geko-
zen woorden wezen reeds de richting uit van een doodlopende weg. Tot eni-
ge vorm van samenwerking is het dan ook niet gekomen.
Voor het mislukken waren een aantal redenen aan te voeren: PTT twij-
felde of de aangegeven richting - uiteindelijk fusie tussen spaarbanken en
Rijkspostspaarbank, en bovendien met de Postgiro - wei de juiste was; sa-
menwerkingspatronen tussen postkantoren en spaarbankfilialen waren
voorts onduidelijk in beeld gebracht. Voor de spaarbanken, verenigd in de
Spaarbankbond, werd betwijfeld of de gedachte centralisatie niet ten koste
zou gaan van de sterk levende regionalisatie en van de functies van de direc-
teuren van de talrijke spaarbanken; bovendien werd de mogelijke overheids-
invloed in de spaarbankwereld met wantrouwen bezien."
De aanleiding tot een fusie tussen Spaarbankbond en PIT -Gelddiensten,
namelijk bet gebruikmaken van bet goedkope Postgirocircuit door de
spaarbanken, was te eng om tot zaken doen te komen. De gebele beeldvor-
ming was te weinig doordacbt om beide uiteenlopende partijen op betzelfde
marktsegment te verbinden.
Bij Postgiro/Rijkspostspaarbank werd zorgelijk de wegloop van zakelijke
girale saldi bekeken. De Postbank, die tot verbreding van het dienstenpak-
ket in de richting van de zakelijke markt zou leiden, bleef lang uit. Boven-
dien werd bedacht, dat bij de oprichting van de Postbank de kennis, het
apparaat en een marktaandeel zouden ontbreken om concurrerend die
markt te betreden. Het kon dan ook ondernemingsgezinde ambtenaren niet
kwalijk worden genomen, dat zij wilden voorkomen, dat Postgiro/Rijks-
postspaarbank in een groot gat zou vallen. Daarbij waren zij voortdurend
attent op de politi eke verantwoordelijkheden, die boven hun hoofd uitste-
gen.
Het was duidelijk, dat de overneming door een van de grate banken van
PCGD/RPS buiten het denkraam lag; en evenmin door de PTT-Gelddien-
sten van een - vee1al schijnbare onafhankelijke - kleine algemene bank. De
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meeste kleine banken waren inmiddels geparenteerd aan andere financiele
instellingen. Niettemin deed zich in 1983 een gelegenheid voor om een
groot minderheidspakket aan aandelen te verwerven in de Nederlandse
Credietbank. Deze algemene bank kende twee grote aandeelhouders, Thys-
sen Bornemisza en Chase Manhattan, die gezamenlijk de meerderheid
vormden. Voorts bevond de NCB zich in een peri ode van koerswijziging,
mede ingegeven door teruglopende resultaten.
Thyssen-Bornemisza bood zijn minderheidspakket ter verkoop aan op
het directie-niveau van PCGD/RPS. Nadat door beiden overeenstemming
was bereikt om een begin te maken met de onderhandelingen, werd aan de
ministers van Financien en Verkeer en Waterstaat aanstonds gevraagd om
hun politi eke bereidheid. De politieke weigering werd medegedeeld in de
Kamer."
Politiek bezien was het inkopen van PCGD/RPS in de NCB een onmogelij-
ke handeling; het deels overnemen door een staatsbedrijf van een financiele
instelling in particuliere handen was volstrekt strijdig met de opvattingen
van het kabinet en de kamermeerderheid.
Bedrijfspolitiek blijft de vraag of een minderbeidsbelang van peGDI
RPS in de Nederlandse Credietbank, mogelijk leidend tot samenwerking
niet voor beide insteUingen vrucbtbaar zou zijn geweest.
Kort na deze kortstondige vrijage raakte deze Nederlandse bank in Ameri-
kaanse handen; daarmede werd opnieuw aangetoond, dat een eenmaal ge-
nomen besluit niet terugdraaibaar is.
Eerder kwamen ter sprake de wederzijds, uitgevoerde grensovertrekkingen
door financiele instellingen, en het algemene verlangen om universeel te
bankieren. Vanuit deze gedachtenconstructie, omgezet in gericht handelen,
was het voorstelbaar en voorspelbaar, dat voor duidelijk gespecialiseerde
financiele instellingen geen plaats meer was.
Door hoogoplopende speculaties in het onroerend goed hebben de Ne-
derlandse hypotheekbanken nog enkele jaren gekend van schijnbaar grote
bloei. Beide verschijnselen: de structurele wijziging in het bankwezen in de
richting van de universele bank en de incidentele speculatieve voordelen bij
de handel in onroerend goed hebbben geleid tot de abrupte neergang van
de hypotheekbanken: de Westland-Utrecht, de Friesch-Groningsche en de
Tilburgse.
Met duidelijke besluitvorming door de Centrale Beleggingsraad had
Postgiro/Rijkspostspaarbank in belangrijke mate de hypotheekbanken ac-
tief gefinancierd. De Tilburgse ging verloren op naar Nederlandse begrip-
.pen weergaloze wijze. De Westland-Utrecht werd in twee fasen overgeno-
men door de verzekeringsmaatschappij Nationale Nederlanden, waarbij de
Postgiro/Rijkspostspaarbank er financieel gezond uitsprong.
Mede door het opdrogen van de financieringsbron gevormd door de schijn-
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baar ijzersterke, maar in de praktijk toch wat minder solide pandbrief,
raakte de Friesch-Groningsche Hypotheekbank in liquiditeitsproblemen.
Een snelle reddingsoperatie ter voorkoming van een uitstel van betalingen
door de FGH was geboden."
Om twee redenen was PCGD/RPS gemteresseerd in een versterking van de
financiele banden met FGH: voor de veiligstelling van de verrichte actieve
financiering en van daaruit ter versterking van de samenwerkingsverban-
den. Hoewel erkend werd, dat het kernbedrijf van de FGH: de hypothecai-
re financiering van woning- en bedrijfsgebouwen op nationaal en interna-
tionaal niveau deels samenviel met de hypotheekactiviteiten van
PCGD/RPS, bleef er naar de mening van beide partijen voldoende ruimte
over om door samenwerking elkaar te versterken. In het bijzonder speelde
voor de PTT -Gelddiensten de gedachte, dat door deze samenwerking het
veld van activiteiten - buiten het wettelijke kader - verruimd kon worden.
Het is deze uitgesproken gedachte, die - politiek gesproken - heeft verhin-
derd, dat de directie van PCGD/RPS twee plaatsen kon innemen in de
Raad van Commissarissen van FGH. Deze verhindering heeft mede bijge-
dragen aan onvoldoende mogelijkheden om de gedachte samenwerking
gestalte te geven, en bovendien om in betekenende mate toezicht uit te oefe-
nen op het weI en wee van de FGH.
Het wee overheerste na enkele jaren het wel, de tweede geboden reddings-
operatie betekende een afscheid van PCGD/RPS en de overneming door
de verzekeringsmaatschappij Aegon van de Friesch-Groningsche Hypo-
theekbank. *
Ret is volstrekt buiten de vraagstelling, dat een Staatsbedrijf gebouden is
aan bet wettelijk vastgestelde kader; passend is wei de opmerking, dat bet
voortdurend uitstellen van de politieke besluitvorming ernstige maatscbap-
pelijke en bedrijfseconomiscbe gevolgen kan bebben.
De wetgever stond minder aarzelend tegenover het in elkaar opgaan van
twee bedrijven in overheidshanden dan de overneming door een staatsbe-
drijf van een particuliere onderneming.
Vanuit de constateringen, dat de Bankgirocentrale de snelheid en de
kracht van de Postgiro en de Gemeentegiro trachtte te evenaren, en de par-
ticuliere bank en via een groot aantal nieuwe filialen tal van bankdiensten
aan de particulieren aanboden. Voorts onder aanvaarding van het streven
bij het Rijk in de zeventiger jaren naar de integratie en de uitbouw van
PCGD/RPS tot de Postbank als staatsbank kwamen de gemeente Amster-
dam en de PTT tot de slotsom, dat de fusie tussen Postgiro en Gemeentegi-
ro was geboden.
Reeds in 1970 was geconstateerd, dat de Postgiro en de Gemeentegiro
• Voor een beschouwing van de hypotheekbanken in Nederland wordt verwezen naar bijla-
ge 5.
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- beide in hoofdzaak werkzaam op het marktsegment van het girale betalen
- elkaar op het regionaal terrein beconcurreerden. Het heeft vele jaren ge-
duurd, voordat beide partijen elkaar konden vinden.
Niet uitgesloten was immers, dat de Gemeentegiro een uitbouw van zijn acti-
viteiten in gang zette vanuit het oogpunt van marktbehoud en serviceverle-
ning aan zijn rekeninghouders. Berst toen duidelijk werd, dat - voortuitlo-
pend op de Post bank - de integratie van Postgiro en Rijkspostspaarbank ter
hand werd genomen, en daardoor het ongedeelde overheidsbelang werd be-
hartigd, kwamen gerichte onderhandelingen op gang, die leidden tot een
formele integratie met de Postgiro, en materieel ook met de Rijkspostspaar-
bank.
De voorgenomen fusie werd vergemakkelijkt door belangrijke toezeggingen
van de PTT en haar Gelddiensten. Ter veiligstelling van de aanwending van
de Gemeentegiro-middelen door de gemeente Amsterdam werd het aanwe-
zig saldotegoed van de GGA overgenomen door de Postgiro en doorgegeven
aan de gemeente Amsterdam in de vorm van een rentedragende lening. Te-
yens werd afgesproken, dat voor een tienjarige periode aanvullende lenin-
gen zouden worden verstrekt aan de gemeente Amsterdam. Voorts werd be-
paald, dat de goedkopere postbezorging - in vergelijking met PTT - gedu-
rende 20 jaar zou voortbestaan; dat de Amsterdamse werkgelegenheid aan-
merkelijk zou worden uitgebreid en de externe verschijningsvorm van de
Gemeentegiro 10 it 15 jaar zou worden gehandhaafd.
Veel wat in 1979 is afgesproken is door de gemeente Amsterdam en PTT
nagekomen; de praktische ontwikkelingen sindsdien hebben de lange con-
tractperioden voor postbezorging en externe verscbijningsvorm in de tijd
bekort.
Vanuit vele gezichtspunten bezien was de fusie tussen Gemeentegiro Am-
sterdam en PCGD/RPS geslaagd. Beide partijen bevonden zich niet in een
afgedwongen positie; beide ook waren niet in financiele problemen geraakt.
Ten slotte - en wellicht als belangrijkste factor - was er vanuit de politiek
een hartelijke en zakelijk-verantwoorde ondersteuning. De geruisloze over-
gang werd - vreemd genoeg - niet begeleid door infiltratiepogingen van de
concurrenten: de (voormalige) Spaarbank voor de stad Amsterdam en de
Rabo.
Na de fusie tussen PCGD/RPS en GGA werd de administratief-technische
integratie in fasen voltooid: de uitvoering van de Gemeentegiro werd ver-
plaatst van het Singel naar deAmstel (,Leeuwen burg') in Amsterdam; de be-
staande Gemeentegirorekeningnummers werden gewijzigd in de bij de PTT-
Gelddiensten gebruikelijke nummercodering en 700.000 Postgirorekeningen
werden overgebracht van het Girokantoor Arnhem naar Amsterdam. *
• Voor een beschouwing over de fusie tussen PCGD/RPS en GGA wordt verwezen naar bijla-
ge6.
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Het was een denkfout van PCGD/RPS om het particuliere bankwezen als
een gemeenschappelijkheid te zien. Naar bedekkingsgraad in de verscheide-
ne marktsegmenten, en naar organisatorische bundeling van krachten was
geen natuurlijke samenhang aanwezig. Langs de lijnen van het onderscheid
in representatie - gegeven de onderverdeling in de Wet toezicht kredietwe-
zen - waren er de algemene banken, verenigd in de Nederlandse Bankiersver-
eniging; de Rabo en de bij haar aangesloten banken in de Rabo; en de
spaarbanken verenigd in de Spaarbankbond. Als overkoepelende organisa-
tie voor het particuliere bankwezen deed zich voor het College van Overleg
van de Gezamenlijke Banken.
Zo er in structurele zin al een bankenfront werd gemaakt bij het verschij-
nen van het wetsontwerp Duisenberg en door de afvaIligheid van de Rabo
daarna toonde dit front scheuren.
In de periode, waarin de Postgiro/Rijkspostspaarbank zich in onrustig
vaarwater bevond, waren met de banken gezamenlijk of op bilaterale basis
incidenteel en later meer gestructureerd contacten.
Een belangrijk breukvlak met aIle banken, verenigd in de Raad voor het
Betalingsverkeer als sub-orgaan van het College van Overleg van de Geza-
menlijke Banken, vormde de harmonisatie van de beide girocircuits en de
tarifering van het girale betalingsverkeer. Weliswaar leverde de stuurgroep
nationaal betalingsverkeer een blauwdruk, maar de realisatie daarvan bleef
uit. De tarifering bleef een veelbesproken onderwerp zonder uitgang.
Op vele andere terreinen echter waren vele zakelijke en persoonlijke rela-
ties, ingegeven door de belangrijke aanbodspositie van PCGD/RPS op de
geld- en kapitaalmarkt. De snelheid waarmee aIle financiele instellingen,
met inbegrip van PCGD/RPS, rentewijzigingen op spaargebied en hypo-
theekterrein openbaar maakten, wees uit, dat aIle marktpartijen met elkaar
in verbintenis stonden.
Bij algemeen optredende rentewijzigingen was het gebruikelijk, dat langs
informele kanalen door de belangrijkste aanbieders, waaronder PCGDI
RPS, van spaar- en hypotheekprodukten afspraken werden gemaakt voor
gelijktijdige en uniforme tariefswijzigingen. Deze afspraken werden ver-
volgens bekrachtigd door de directies. Ter vermijding van een groot en ge-
differentieerd aanbod van kredietkaarten in Nederland, werd besloten Eu-
rocard Nederland over te nemen door aIle banken, ook met inbegrip van
PCGD/RPS. De deelneming van de PTT-Gelddiensten werd mede uitge-
drukt door het bezetten van twee commissarissenplaatsen in Eurocard.
De toetreding tot SWIFT van PCGD/RPS werd ondersteund door het par-
ticuliere bankwezen; en het lidmaatschap van de Vereniging van Deviezen-
banken door de PTT-Gelddiensten werd eveneens positief ontvangen.
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De aansluiting bij de Vereniging was noodzakelijk om als deviezenbank te
worden toegelaten door De Nederlandsche Bank. Door PCGD/RPS werd
vergeefs bezwaar gemaakt tegen de kartelmatige tariefafspraken van de
Vereniging.
Nogmaals moet worden beklemtoond, dat de overbeidsgelddiensten van-
nit de kracbt van bun positie werden geduld. De eertijds gewenste verdrin-
ging uit de markt maakte in geleidelijkbeid plaats voor bet inruimen en bet
plaatsmaken.
am onverhoedse en ontijdige marktbewegingen van PCGD/RPS te voor-
komen, werd op initiatief van de particuliere banken de gemengde commis-
sie ingesteld. De voorzitter van het College van Over leg en de directeur-
generaal der PIT vormden het toporgaan. De directeur-generaal, Leen-
man, heeft door zijn bezonnen optreden, scherpe tegenstelIingen tussen het
particuliere bankwezen en PCGD/RPS weten te voorkomen.
Niet ontkend kan worden, dat - door het gezamenlijk handelen van het par-
ticuliere bankwezen en PCGD/RPS een concurrentiebeperking optrad. Op
langere termijn echter werd daardoor de markttoegang van PCGD/RPS
verbreed.
De Nederlandsche Bank hield krachtens de Wet toezicht kredietwezen toe-
zieht op de partieuliere banken. am conflicten tussen de beide monetaire
autoriteiten te voorkomen, hield De Nederlandsche Bank geen bedrijfseco-
nomisch toezieht op de overheidsgelddiensten. Dit toezicht werd op andere
wijze en op lichtere voet verrieht door de ministers van Financien en van
Verkeer en Waterstaat. 18
Naarmate de PIT-Gelddiensten zich breder opstelden en de gang naar
de wetgever voor hervorming van PCGD/RPS duidelijker in het oog
kwam, werd het politieke beleid in toenemende mate uitgeoefend door de
minister van Financien.
Tot een openlijke discussie over de afbakening van de politieke verant-
woordelijkheden is bet niet gekomen; daaruit kan worden afgeleid, dat de
politieke afstemming van het - op de toekomst gerichte - beleid en het toe-
zicht bij de verwerkelijking daarvan interdepartementaal redelijk verliep.
Het incidenteeI rollen over de straat bleef beperkt tot de minister van Ver-
keer en Waterstaat en de directeur-generaal der PIT enerzijds en de direc-
tie van PCGD/RPS anderzijds. Binnen de Kamer echter moet de expansie-
drift van PCGD/RPS op bet ministerie van Financien soms als kwalijk zijn
ervaren. Het uitblijven van ernstige conflicten kon worden verklaard uit
het blijvende politi eke verlangen om PCGD/RPS te continueren; en de
noodzaak om op ministerieeI niveau zich niet met aIles te bemoeien (de fie-
tie van de ministeriele verantwoordelijkheid).
Bij de schets van de politieke toezichtboudende organen moet aanstonds
worden aangetekend, dat de actieve financiering zich geheeI en al onttrok
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aan dit toezicht. De Centrale Beleggingsraad immers, was krachtens de Be-
leggingswet beiast met de goedkeuring vooraf van voorgenomen transacties
op de geld- en kapitaalmarkt van de overheidsfondsen, waaronder
PCGD/RPS. De Centrale Beleggingsraad is zelden en dan nog passief in
de openbaarheid getreden. Hoewel circa 400/0van aIle handelingen op de
geld- en kapitaalmarkt werden verricht door de overheidsfondsen werd er
geen openbaar verslag uitgebracht, zodat handel en wandel van de Centrale
Beleggingsraad aan de pariementaire controle ontsnapte. Bovendien werd
de uitvoering van de genomen besluiten geheel en al toevertrouwd aan de
overheidsfondsen zelf zonder controle acbteraf door de Raad.
Geconstateerd kan worden, dat de Centrale Beleggingsraad naar Neder-
lands recht oordeelde, en niet politiek werd bei'nvloed. Hoewel buiten bet
beoordelingskader van de CBR vallend, kan tegelijkertijd de vraag worden
gesteld of door deze constructie bet evenwicbt tussen actieve en passieve fi-
nanciering werd bevorderd, met als mogelijk gevolg een mogelijke rente-
onevenwichtigheid, die zich zou weerspiegelen in de bedrijfsresultaten van
toekomende jaren.
Om zelfs de schijn te vermijden van politieke bemvloeding op de actieve
financiering van PCGD/RPS kwamen de beJeggingen nooit ter sprake in
de Directieraad PTT en slechts bij de jaarbegrotingen en bij de meting van
de bedrijfsresultaten in de directie van PCGD/RPS. Deze opstelling diende
tevens de instandhouding van de verantwoordelijkheid van de directeur
Rijkspostspaarbank, die krachtens de Beleggingswet de middelen van
PCGD/RPS belegde.'?
4.5 De positie- en de plaatsbepaling in verdergaande vervolmaking
Naarmate de integratie van de Postgiro - onderdeel van PTT - en van de
Rijkspostspaarbank - in beheer opgedragen aan PTT - vorderde, werd door
de directeur-generaal der PTT de gebele organisatie in zijn beschouwing
betrokken.
V66r de uitweiding over het geven van leiding en controle door PTT op
haar Gelddiensten, moet worden opgemerkt, dat de directeur-generaal
naar buiten - de minister van Verkeer en Waterstaat - en naar binnen toe
de eindverantwoordelijkheid droeg voor PTT. 20
Dit hield in, dat de zes hoofddirecteuren als evenzovele manen draaiden
om de zon. Deze configuratie - zo typerend voor overheidsbedrijven -
maakte eerst dan kans van slagen, wanneer de hoofddirecteuren en hun
medewerkers een uiterste graad van loyaliteit aan de dag legden; voor de
arbeidsverdeling tussen de functionele en de operationeie hoofddirecties
vele dwarsverbanden en wederzijdse deelverantwoordelijkheden aanwezig
waren en de besluitvorming en de uitvoering niet immer langs de hierar-
chieke lijnen veriiep.
In vele gevallen berustten het handelen van PTT -ers op wederzijds ge-
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wekt vertrouwen. Dit vertrouwen kwam eerst jaren na binnenkomst in het
Staatsbedrijf tot stand en veelal na een gedegen indoctrinatie; nieuwkomers
werden niet tot het circuit toegelaten, 'parachutisten' waren uit den boze.
De directeur-generaaI der PTT en zijn hoofddirecteuren kwamen eenmaaI
per week bijeen. Gegeven de omvang en de gecompliceerdheid van het be-
drijf kwamen onderwerpen aan de orde van strategische betekenis, die
- vaak noodgedwongen - werden afgewisseld door de behandeling van inci-
dentele zaken.
Veel aandacht werd besteed aan het investeringsniveau en - in samen-
hang daarmee - de tarieven; en aan kwalitatieve en kwantitatieve personeels-
capaciteit. Als minder belangrijk werden ervaren de effectiviteit en de doel-
matigheid.
De getaxeerde uitkomst van het begrotingsjaar yond zijn neerslag in de
staatsrechtelijke begroting, en de daarmede vrijwel corresponderende in-
terne begrotingen per hoofddirectie.
Voor aile operationele handelingen van de bedrijven Post, Telecommuni-
catie en Gelddiensten waren standaards gegeven binnen een uitermate ver-
fijnde regelgeving, en een daarop aansluitende ver doorgevoerde arbeids-
verdeling. Niet de operatieve directies zelf verzorgden de processen, maar
daarop gespecialiseerde afdelingen binnen de operationele hoofddirecties.
Deze afdelingen kregen aanvullende instructies van de functionele hoofddi-
recties Financieel-Economische Zaken, Personeelszaken en Technische Za-
ken.
Het aantal aangeboden diensten was betrekkelijk gering, en eenvormig
voor aile klanten. Het doorzichtige, openbare aanbod van PTT verhinder-
de het ongewenste verschijnsel van ongelijke monnikken met gelijke kap-
pen, maar verhinderde tevens een verdergaande mate van produktdifferen-
tiatie en een inspelen door PTT op duidelijk gemanifesteerde marktbehoef-
ten.
Het gebele gescbetste patroon leidde tot ongevoeligbeid van PTT voor zijn
omgeving. Voor bet beboud van zijn organisatie en zijn diensten werd eer-
der de omgeving beinvloed dan het toelaten van wensen van buitenaf.
De PTT -Gelddiensten zijn vanaf de zeventiger jaren in toenemende mate
door extern zicb wijzigende omstandigbeden geraakt. Door ongevoeligbeid
van PTT voor omgevingsveranderingen is de besluitvorming over de re-
constructie van Postgiro/Rijkspostspaarbank bemoeilijkt en vertraagd.
Bij de instelling van de hoofddirectie PTT-Gelddiensten werd welbewust
gekozen voor een eenvoudige structuur. Het noodzakelijk geachte verande-
ringsproces, gericht op de totstandkoming van de Postbank als doelstelling
verdiende in de aanvang een duidelijk geconcentreerde leiding; bovendien
beschikten de Postgiro en de Rijkspostspaarbank in voldoende mate over
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regelaars en staven om de voortreffelijk lopende processen in stand te hou-
den. In de vergelijking met de welgevormde staven van de operationele
hoofddirecties Post en Telecommunicatie bestond de staf van de hoofddi-
rectie Gelddiensten slechts uit enkele medewerkers.
Anders dan uit het organisatieschema van PTT bleek, liepen de feitelijke
lijnen van de besluitvorming en van de informatie niet rechtlijnig.
Sprekend voor de hoofddirectie Gelddiensten was de juridische en de
materiele eindverantwoordelijkheid in handen van de directeur-generaal
der PTT. Naar buiten toe echter werd door de hoofddirecteur veel infer-
matie ingewonnen en teruggespeeld naar het ministerie van Financien, met
name naar de directeur van de Directie Binnenlands Geldwezen. Inforrna-
tie, die van invloed was op de beleidsvorming rond de hervorming van
Postgiro/Rijkspostspaarbank en vervolgens bij de totstandkoming van de
Postbank.
In het PTT -huis waren weinig informatie- en beslissingslijnen geopend
naar de hoofddirectie Telecommunicatie op grond van de gemaakte af-
spraak, dat deze hoofddirectie de PTT-Gelddiensten niet in meerdere mate
zou begunstigen dan zijn concurrenten. Daar de kassiers- en de informatie-
functie voor de Postgiro/Rijkspostspaarbank was toevertrouwd aan het 10-
kettenbedrijf van de Post, en intensief gebruik werd gemaakt van het
postale vervoersnet waren daarentegen de kanalen naar de Post wel ge-
opend. Deze opening hield niet in, dat de PTT-Gelddiensten erin slaagden
om het massale en eenvormige openbare aanbod te wijzigen in meer
consument-vriendelijk maatwerk.
Met de functionele hoofddirectie Financieel-Economische Zaken waren
er contacten over de investeringen en de exploitatie-resultaten vanuit haar
beoordelende kwaliteit en adviseur in laatste instantie voor de directeur-
generaal. Met de functionele hoofddirecteur Personeelszaken voor benoe-
mingen en promoties van het hoger personeel - ook weer als laatste en veel-
al doorslaggevende adviseur -; en voor de fijnregeling op alle personeelster-
reinen. Met de gemengd operationele en functionele hoofddirecteur Tech-
nische Zaken ten slotte over een bonte reeks van onderwerpen, zoals de
oprichting en het onderhoud van gebouwen, de materiele beveiliging, de
aanschaf van bedrijfsauto's en de inkoop van materiaal.
Bovenstaande informatie- en beslissingslijnen geven slecbts scbetsmatig en
volstrekt onvolledig de feitelijkheid weer. Voor het betoog echter, dat het
PTT -organisatieschema niet aangeeft de werkelijke knooppunten in de or-
ganisatie is het toereikend.
Bij de leiding van de hoofddirectie Gelddiensten stond vast, dat de re-
constructie van de Postgiro en Rijkspostspaarbank moest leiden tot de vor-
ming van een Postbank. Door de jaren heen is deze doelstelling in zijn alge-
meenheid politiek niet bestreden, en veelal bevestigd; zij het, dat over de
wijze waarop veel verschil van mening is gebleven.
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Voor het bereiken van deze doelstelling was een interne reorganisatie een
noodzaak; de condities daarvoor waren overwegend positief. De klanten-
groeperingen, waarop de Postgiro en de Rijkspostspaarbank zich richtten,
vielen goeddeels samen. Beide instituten opereerden in het bijzonder in de
stedelijke agglomeraties met een landelijke uitstraling. De arbeidsvoor-
waarden waren op gelijke overheidsleest geschoeid, en de dienstverleningen
waren nevengeschikt en eenvoudig: sparen en betalen. Beide instellingen
werden getypeerd door een op gecentraliseerde en op massale, gestandaar-
diseerde verwerking gerichte produktiestructuur, en maakten gebruik van
het fijnmazige en doelmatige postale lokettenbedrijf.
De uitvoering van de dienstverleningen en de staven van de Postgiro en
de Rijkspostspaarbank vielen niet samen: de actieve financiering werd -
krachtens de Beleggingswet - voor beide verricht door de RPS-afdeling
Middelenbeheer onder nadrukkelijke leiding van de directeur Rijkspost-
spaarbank; de administratieve automatisering was in sterke mate een acti-
viteit van de Postgiro; en - als gevolg van een relatief groot personeels-
bestand met een daarmee tenminste corresponderende belangstelling van
de leiding van de Postgiro - werd personeelszaken behartigd door de
PCGD.
Gesteld voor de keuze: een divisie-structuur of een vervlechting van de
Postgiro en de Rijkspostspaarbank werd de voorkeur gegeven aan het in
elkaar opgaan. De onderbrenging in afzonderlijke divisies van spaar- naast
girale betalingsactiviteiten was door het ontbreken van een verdergaande
spreiding van de dienstverleningen niet zinvol. Voorts was het duidelijk,
dat de afhankelijkheidsverhouding tussen giraal betalen en giraal sparen de
vorming van twee divisies in de weg stond. Vit personele overwegingen en
door de onvoldoende inrichting van een begrotings- en financieel-
administratief systeem ten slotte werd veel waarde gehecht aan een directe
begeleiding van de uitvoering vanuit de top.
De uitwerking van de beginselen van de interne organisatie van PCGD +
RPS onder de naam 'organisatiestructuur nieuwe bankinstelling' werd ver-
richt door een gering aantallijnchefs en stafmedewerkers; en in gelijke ma-
te gevormd uit 'de tweede laag' van de Postgiro en de Rijkspostspaarbank.
Om bij de tijd te blijven, werd deze uitwerking reeds in april 1976 voltooid.
Daar de bestuurlijk-organisatorische problemen niet werden gevonden in
de operaties, werden deze grotendeels niet geraakt door het verande-
ringsproces. Voor alles werd de probleemoplossing gevonden in een her-
vorming van de leiding en van de staven van de - te onderscheiden - Postgi-
ro en Rijkspostspaarbank. Om de uitvoering van de interne reorganisatie
te versnellen, werd gekozen voor de lange weg van voorbereiding met we-
derzijdse overeenstemming als eindstation. Deze lange weg werd tevens ge-
nomen om bij mislukking van het wederzijds inschuiven van beide instellin-
gen de uitvoering en daarmede de klantenbelangen onverlet te laten. Het
spreekt vanzelf, dat de gewenste ondermijning van de vaste organisatie-
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structuren bij de topleiders met conflicten gepaard ging. Nog afgezien van
verschillen in persoonlijkheidsstructuur was de directeur Rijkspostspaar-
bank in de eerste plaats bankier en uitwendig gericht, de directeur Postgiro
leider van een groot overheidsbedrijf en meer inwendig bezig, en de hoofd-
directeur Gelddiensten vooral PTT-gericht. De noodzakelijke eenheid in
afgeleide doelstellingen kwam niet zonder slag of stoot tot stand; en dan
eerst na de inschakeling van een externe 'bedrijfs-psychiater'.
De structuur van de directie van de verenigde Postgiro en Rijkspostspaar-
bank werd gekenmerkt door een collegiale driehoofdigheid. Deze collegia-
liteit werd ingegeven door het bereiken van de noodzakelijk geachte over-
eenstemming, door de naleving van de wettelijke verantwoordelijkheden,
in het bijzonder van de directeur Rijkspostspaarbank, en door het verrnij-
den van onlustgevoelens door de mogelijke overneming van de ene door de
andere instelling. Bij de arbeidsverdeling tussen de drie werd voorkomen,
dat zij leiders bleven van de verouderde structuren.
In dat kader werd besloten het toekomstige hoofdkantoor van Postgi-
ro/Rijkspostspaarbank ter vermijding van nestgeuren Diet te vestigen in de
hoofdkantoren van de Postgiro in Den Haag en van de Rijkspostspaarbank
in Amsterdam."
Met de formering van de leiding van de Postgiro/Rijkspostspaarbank kon
niet worden volstaan; om de vervlechting te vervolmaken, was de vorming
van sterke staven geboden. In gelijke mate verdeeld over medewerkers van
beide instellingen werden medewerkers geselecteerd en gevraagd om als
projectleider staven in te richten. Deze projectleiders kregen de toezegging,
dat bij geslaagde operatie benoeming tot leider van een staf zou volgen. De
gewenningsperiode kostte veel tijd en energie: velen hadden elkaar nooit
ontmoet in een zakelijk verband.
Na de invulling van de staven kwam de fusie met de Gemeentegiro Am-
sterdam tot stand; achteraf gezien is het uit organisatorisch- en personeels-
oogpunt niet juist geweest, dat de oud-gemeenteambtenaren in geringe ma-
te invloed hebben kunnen uitoefenen op de stafvorming.
Om de horizontale en verticale communicatie te bevorderen, werden vele
comites ingericht met name voor beleids- en bancaire zaken, en voor de uit-
voering. De directeuren van de uitvoerende giro- en spaarbankkantoren
rapporteerden rechtstreeks aan de directieraad PCGD/RPS.
De samenvoeging van de directie en de staven van PCGD/RPS betekent
voor PTT een grotere gelijkvormigbeid van de boofddirectie Gelddien-
sten in vergelijking met de twee andere operationele boofddirecties Post en
Telecommunicatie. De directeur-generaal der PTT verkreeg door de bre-
dere inbedding in bet staatsbedrijf meer bescbikkingsmacbt dan voor-
been.
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Door de jaren heen heeft PIT inhoudelijk veel steun gegeven aan de reali-
satie van voorstellen van PCGD/RPS. Niet zozeer de uitbreidingen van de
dienstenverlening - 66k richting zakelijke markt - waren dan ook het on-
derwerp van discussie, ais weI de bestuurlijk-organisatorische plaatsbepa-
ling van een Postbank. PTT was er veel aangelegen om de Gelddiensten in
het moederhuis te houden. De commissie tot verzelfstandiging van het
Staatsbedrijf der PIT, de comrnissie-Swarttouw, ingesteld door de staats-
secretaris van Verkeer en Waterstaat, kwam in 1981 tot eenzelfde opstel-
ling. Dit PIT-modelleidde tot interne conflicten, die een enkele keer naar
buiten traden."
Het wetsontwerp Duisenberg - eerst ingetrokken bij het verschijnen van
het wetsontwerp Ruding - maakte ernstig inbreuk op dit vasthouden. Het
loshaken van PCGD/RPS hing boven de markt; vervreemding van PTT
deed zich reeds als een schim voor.
Het formeren van een algemene bank in PTT werd als een probleem ge-
zien van een gelijke orde als het kwadrateren van de cirkel. Dit probleem
werd nog verzwaard door de opvatting, dat een algemene bank niet terzelf-
der tijd politiek aangeraakt kon worden, en terzeIfder tijd onder het be-
drijfseconomisch toezicht van De Nederlandsche Bank kon worden ge-
bracht.
Het uiteindelijk ontstaan van de Postbank beeft naast voordelen ook na-
delen gebracbt. Nadelen, die vooral terug te voeren zijn op bet verbreken
van de vele en zakelijk verantwoorde relaties tnssen Post en Telecommuni-
catie, en Gelddiensten.
De centralisatie van de directies en de staven van de Postgiro en de
Rijkspostspaarbank hield in een gewenste verbreking van verouderde struc-
turen. De eenheid in leiding werd daardoor bevorderd en de elkaar aanvul-
lende deskundigheden vergrootten de produktie- en marktmogelijkheden.
Door een sterke mate van functionele centralisatie kon de externe omge-
ving krachtiger worden bemvloed, en werd de greep op het totale operatio-
nele veld verbeterd. Tenslottte trad een verduidelijking op in de relaties met
PTT.
Een reorganisatie zonder externe effecten is bloedeloos; de uitstraling door
structuurwijziging kan worden bereikt door een verdieping en een verbre-
ding van bet pakket aan diensten; door een grotere doelmatigbeid in de
produktie met als resultaat lagere prijzen; of een versterking van de beeld-
vorming.
Bij de hervorrning van Postgiro/Rijkspostspaarbank stond voorop het be-
houd en de versterking van de marktaandelen op de particuliere markt.
Uitgaande van de sterke positie van de Postgiro in de girale betalingssector
werd de voorkeur gegeven aan de girorekening ais aanhechting voor vele
diensten. Voor het particuliere sparen werd het spaarbankboekje als medi-
um in stand gehouden, maar niet vernieuwd. De Postgirorekening werd de
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draaischijfvoor andersoortige spaarprodukten: de Plus-, Ster-, en Rentere-
keningen. Het 'een plus een is gelijk 3' effect werd eveneens behaald bij de
invoering van de produkten hypotheken en consumptief krediet, waarbij
betaling enerzijds en aflossing en rentebetaling anderzijds door tussen-
komst van een Postgirorekening plaatsvond. Het terugploegen van spaar-
en girogelden in de actieve financieringsvormen: kortstondige debetsaldi
op Postgirorekeningen en kredietverlening - al dan niet onder hypothec air
verband - aan particulieren, werd als zinvol voor de klant en effectief voor
Postgiro/Rijkspostspaarbank ervaren. Het spreekt vanzeJf, dat enkele
gespecialiseerde en gevestigde instellingen, werkzaam op deze terreinen de
nieuwkomer met lede ogen zagen.
Gezegd moet worden, dat nieuwkomers op de flnanciele markten in een
voordelige situatie verkeren: zij maken geen deel oit van de gevestigde or-
dening; zij kiezen een gewijzigde produktie- en distributiestructuur; en
kunnen - binnen grenzen - een eigen tariefstelsel opbouwen.
De doelmatige produktie van de Postgiro, gevoegd bij de goedkope distri-
butie door bet postale lokettenbedrijf werd welbewust als thuisbank door
de Postgiro/Rijkspostspaarbank uitgebuit. De opbouw van de postkanto-
ren - met hun lage drempelwaarde als voordeel - tot 'gemarmoriseerde
bankfilialen met bellenjongens- en bellenmeisjes' (opgetekend uit de mond
van staatssecretaris Van Hulten) is bij PTT in het algemeen en bij
PCGD/RPS in het bijzonder nirnmer aan de orde geweest. Het ontwikke-
lingspeil immers van de Nederlanders was hoog, wat de consumentenvrij-
heid vergrootte; en de zeJfstandig werkzame financiele adviseurs waren
veelal aan een instelling gebonden. Deze kijk op zaken werd prompt geimi-
teerd door de Robeco-groep."
De migratiedrift van de Nederlanders ten slotte werd beloond met een
uitgebreid reispakket: verzilvering van girobetaalkaarten bij buitenlandse
postkantoren, vreemde valuta en reischeques, reisverzekeringen en Euro-
cardY. 25
De bovengenoemde produktlmarktcombinaties werden voorbereid en tot
uitvoering gebracht door de instelling van projecten met wisselende perso-
nele samenstelling en eindige afloop. Meestal werd het projectleiderschap
in de beginfase toevertrouwd aan een directielid. Het produkt werd eerst
dan op de markt gebracht na gebleken interne en externe overeenstemming.
Het langdurige en intensieve afstemmingsproces kostte veel tijd en energie.
De veronderstelling, dat de overheid werkte zonder kostenbesef, gold niet
voor het Staatsbedrijf der PTT, en dus ook niet voor Postgiro/Rijkspost-
spaarbank. Het behalen van een redelijk rendement op het vermogen stond
hoog in het vaandel geschreven; en was een voorwaarde bij de totstandko-
ming van de geintegreerde instelling. Een redelijk rendement werd voor
PCGD/RPS uitgelegd als vergelijkbaar met het rendement van de particu-
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Here financiele instellingen. Ingegeven door een onderscheid naar juridi-
sche structuur - Postgiro onderdeel van PIT en Rijkspostspaarbank met
eigen rechtspersoonlijkheid - werd de winstpositie voor beide juridisch ge-
scheiden instellingen afzonderlijk in de jaarverslaglegging gepresenteerd.
Ondanks andersluidende berichten trad er in de verrekening van het postale
vervoer, de postale loketdiensten en de telecommunicatiediensten met de
PTT-Gelddiensten geen concurrentie-voordeel op. Ook de lasten van het
PTT Centrale Directie-apparaat werden volledig doorberekend.
In aIle bedrijven komen situaties voor, waarbij de winst door ondoelmatig-
heden wordt omgezet in verlies. In de reeks van jaren van het voortbestaan
van Postgiro/Rijkspostspaarbank heeft die zich een jaar, namelijk 1982 en
in ernstige mate voorgedaan bij de Postgiro.
Het opgetreden verlies bij de Postgiro was bedreigend voor de continuiteit
van deze instelling; en bracht het streven naar de Postbank in gevaar. De
Rijkspostspaarbank immers vertoonde een hoge winst, waardoor intern de
vraag uitdrukkelijk aan de or de werd gesteld of een zelfstandig voortgaan
van de Rijkspostspaarbank niet zinvoller was dan met de molensteen Post-
giro een verband ~te vormen.
am deze bedreigingen het hoofd te bieden, stonden voor de directie
PCGD/RPS twee wegen open: de 'alles gratis' gedachte voor de particulie-
re klant van de Postgiro te laten varen, en over te gaan tot een tariefhef-
fing; of door verbeteringen in de doelmatigheid het verlies te keren. Na-
drukkelijk werd de laatstgenoemde mogelijkheid verre geprefereerd." Een
veelzijdig samengestelde projectorganisatie onder leiding van twee directie-
leden en met steun van een extern organisatiebureau slaagde in een groot-
scheepse doelmatigheidsverbetering."
Bij dreigende verliessituaties wordt te vaak gegrepen naar bet middel van
tariefsverboging. en daarmede tot de afwenteling van ondoelmatigbeden
op de klant.
Ais derde mogelijkheid voor externe uitstraling bij reorganisatie doet zich
voor een versterking van de beeldvorming. Bij de Postgiro/Rijkspostspaar-
bank was deze symbolisch zichtbaar als de gele leeuw van de Rijkspost-
spaarbank, en het giroblauw van de Postgiro. Vele jaren reeds voor de fei-
telijke oprichting van de Postbank werd een eerste uitwerking aan de sa-
menwerking gegeven door de samentrekking van de beide symbolen in de
blauwe leeuw.
am voortijdige pretenties te voorkomen; en de gedachte te onderdruk-
ken, dat met de enkelvoudige samenvoeging van de Postgiro en de
Rijkspostspaarbank de Postbank als eindstation was bereikt, werd de bijna
onuitsprekelijke, lange naam Postgiro/Rijkspostspaarbank gekozen.
Geleidelijk aan werd de toegankelijkheid van de onpersoonlijk over-
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komende instelling verb reed door de plaatsing van opwekkende regels op de
dagafschriften en foldermolens op de postkantoren; de zending van druk-
werk, die de keuze uit een oerwoud van financiele diensten, geleverd door
verscheidene instellingen vergemakkelijkte, behoorde naast advertenties in
dag- en weekbladen tot het comrnerciele arsenaal. Tot de verbeelding spre-
kende verbreding behoorde ook de 'Kijk-op-geld-show' bij het 100-jarig
bestaan van de RPS in 1981.28
De bereikbaarheid van de Postgiro/Rijkspostspaarbank werd eveneens
vergroot door naast de telefoonnummers van de kantoren en de schriftelij-
ke communicatie het postale, teIlingvrije telefoonnummer 0017 te gebrui-
ken. De terechte concurrentie-ruis op deze lijn noodzaakte later tot de in-
dienstneming van 06-0400 als een openbare dienstverlening van Telecom-
municatie,
Van oudsher was in het bijzonder de Postgiro technologisch bij de tijd,
en zijn concurrenten vaak voor. De toepassing van nieuwe technieken
sprak tot de verbeelding van velen, en droeg bij tot de beeldvorming. De
Postgiro/Rijkspostspaarbank heeft deze traditie voortgezet door de toe-
passing van Girotel, een eigen systeem van betaalautomaten, loketappara-
ten en het machinaallezen van handgeschreven cijfers. De technologische
kennis van PTT heeft daarbij een belangrijke bijdrage geleverd. *
Het gemeenschappelijke technische systeem van Postgiro/Rijkspostspaar-
bank met grote economische schaalvoordelen beeft in boge mate bijgedra-
gen tot de bloei van de instelling. Het uitvaren buiten PTT zou naast voor-
delen ook nadelen op technologiscb terrein meevoeren.
Het totale veranderingsproces - de integratie van de Postgiro en de
Rijkspostspaarbank, de fusie met de Gemeentegiro Amsterdam en de uit-
breiding met marktsegmenten - leverde niet aIleen de belangstelling op van
de ministeries van Financien en van Verkeer en Waterstaat, maar ook van
de ambtenarenbonden.
Hoewel de arbeidsvoorwaarden geen deel uitmaakten van het over leg in de
Bijzondere Commissie van Overieg voor PTT, en evenmin van het daarvan
verbijzonderde Overieg PTT -Gelddiensten, maakten de voorgenomen re-
organisaties en de wijzigingen in de processen volop deel uit van inspraak.
Daarbij moet worden bedacht, dat inspraak van ambtenarenbonden een
andere vorm en inhoud had dan geformaliseerd en gebruikelijk was bij de
(centrale) Ondernemingsraden in de particuliere ondernemingen. In geval
van conflicten met de PTT-bedrijfsleiding bleef de ambtenarenbonden wei-
rug anders over dan: een beroep op de minister, het zoeken naar publiciteit,
de gang naar de advies- en arbitragecommissie en uiteindelijk een (dreiging
tot) staking.In andere woorden: het overleg was in sterke mate eenzijdig.
Voor de bedrijfsleiding hield dat de morele verplichting in, dat zij aile in-
* Voor een uiteenzetting wordt verwezen naar bijlage 7.
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formatie over reorganisaties vooraf meedeelden en - zoveel mogelijk eerst
dan tot actie overging, wanneer een redelijke mate van overeenstemming
met de bonden was bereikt. Voor de bestuurders van de bonden had de ge-
constateerde overeenstemming de betekenis om zich naar hun leden in te
spannen de bedrijfsactiviteiten te aanvaarden.
Vanuit een groot wederzijds vertrouwen hebben de PTT-bedrijfsleiding
en de ambtenarenbonden geen kans ongebruikt gelaten om tot over-
eenstemrning te komen en de voorgenomen activiteiten uit te voeren. Voor
de ambtenarenbonden heeft daarbij vooropgestaan het onvervreemdbaar
overheidsbelang in de PTT-Gelddiensten. Naarmate echter de inko-
mensstijging van de ambtenaren achterbleef bij de werknemers in het parti-
culiere bedrijfsleven en de mogelijkheid van gedwongen ontslag voor amb-
tenaren voortdurend groter werd, daalde dit belang voor de ambtenaren-
bonden.
Door diversificatie van het produktenpakket ontsnapte de Postgi-
ro/Rijkspostspaarbank uit de gestandaardiseerde produktie- en distributie-
methoden.
De geconcentreerde, functionele organisatie vertoonde scheuren en ge-
breken. Hoewel de continuiteit allerwege - in wisselende toonaarden - werd
onderschreven, kwam de boodschap: de oprichting van de Postbank nog
onvoldoende over. Niettemin vormden de interne organisatie-problemen
voldoende reden om in 1983voorbereidingen te treffen voor de omzetting
van de functionele naar de divisionele organisatie.
4.6 De voorbereiding tot de vervolmaking
De hervorming van de Postgiro en de Rijkspostspaarbank had v66r alles
tot doel om vanuit het beleid een instelling te formeren, en dat naar binnen
en naar buiten duidelijk te laten overkomen. Daarbij werd voorkomen, dat
in de uitvoering zodanig werd ingegrepen, dat - bij het onverhoopt niet
totstandkomen van een Postbank - de beide instellingen niet ontrafeld kon-
den worden.
Toen met een grote mate van waarschijnlijkheid kon worden vastgesteld,
dat de Postbank een politiek bezien aanvaarde constructie was, rijpte de
tijd voor een nieuwe reorganisatie. Deze reorganisatie zou ook de inrich-
ting van de uitvoering raken.
Als tweede reden voor de structuurwijziging van Postgiro/Rijkspost-
spaarbank kon worden aangevoerd, dat de beoogde politi eke constructie in
ieder geval meer nadruk zou leggen op het bedrijfs- dan op het overheids-
karakter van de komende Postbank.
De snelle groei naar de divisies Hypotheken, Consumptief Krediet en Za-
kelijke Relaties - ontsprongen als bij-produkten van het girale betalingsver-
keer - vormde een derde motief voor de reconstructie. Als gevolg van de
spreiding van de activiteiten van de Postgiro/Rijkspostspaarbank en de ge-
kozen gecentraliseerde structuur ten slotte werd de leiding van de drie
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directieleden overbelast met uitvoeringszaken. Gevoegd bij de verwachte
voorbereidende activiteiten voor de Postbank zou deze belasting het beleid
in gevaar brengen.
Door een overmaat aan onzekerheid over de toekomst van de Postbank en
een grote mate van onbekendheid met de werkingssfeer van een bank werd
gekozen voor de ontwikkeling van een startstructuur. De lange tijd van
voorbereiding daartoe wees de richting uit van onduidelijkheid over de be-
gaanbaarheid. Anders dan bij de eerste reorganisatie was bovendien onhel-
der in welke mate de aanwezige bemanning van de leiding en de staven zou-
den worden gehandhaafd; de benoemingen immers van het eerste en het
tweede niveau zouden in handen worden gelegd van de ministers van Fi-
nancien en van Verkeer en Waterstaat in hun kwaliteit van oprichters van
de Postbank. Daardoor was de animo om - naast de gebruikelijke werk-
zaamheden - de plannen tot de tweede reorganisatie op te pakken, niet
groot.
Het gebeel overziende kan worden geconstateerd, dat bet ontwerpen van
de bervorming tot een bank eerder een losstaand gebeuren was dan een
doortrokkenbeid van top naar voet in de staande organisatie van Postgi-
ro/Rij kspostspaarbank.
Weliswaar was het ontwerp gebaseerd op beproefde organisatorische uit-
gangspunten, en kon het resultaat daaraan worden getoetst, maar het ont-
worpen geraamte was niet veel meer dan een mechanisch organigram. Het
richtten van de neuzen naar een nieuwe structuur kwam slechts moeizaam
tot stand.
Op een laat moment ook werden eerst duidelijk de eisen, die de omge-
ving: De Nederlandsche Bank en de Raad van Commissarissen, stelde aan
de toeleiding van informatie en de uitoefening van controle.
Hoewel de Postgiro/Rijkspostspaarbank in de produkt/rnarktprocessen
vergaand was geautomatiseerd, werd de intern en extern gerichte informa-
tieverstrekking handmatig uitgevoerd. Vanuit de overheidssituatie waren er
voorts twee redenen voor een grote, ongesystematiseerde verslaglegging
binnen de Postgiro/Rijkspostspaarbank: het proces, leidend tot over-
eenstemming werd begeleid door verslagen en voorontwerpen; en het afleg-
gen van verantwoording over verrichte acties ging gepaard met overweldi-
gend vee! statistische en verbale gegevens, bestemd voor de verscheidene ni-
veaus van leiding. Gegeven de lange doorlooptijd van de laatstgenoemde
vormen van informatie werd voor actuele gebeurtenissen veelal teruggegre-
pen op mondeling versterkte mededelingen. Deze werden gegenereerd uit
de informele kanalen.
Het verwerken van de verslagen, de statistieken en de andere gegevens;
het leggen van dwarsverbanden en het trek ken van conclusies daaruit ver-
eisten een langdurige oefening, waardoor gaandeweg het derde oog ont-
stond.
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De jaarbegroting en de financiele verslaglegging waren in tijdigheid van
verschijnen en in samenhang te onderscheiden van de kwantitatieve infer-
matie; heldere verb and en tussen beide waren eerst na uitleg te vinden.
Telkenjare werd een jaarbegroting opgesteld, die voor de totaliteit een
redelijk inzicht bood in de verwachte bedrijfsresultaten en in de gewenste
hoogte van de investeringen. Een verbijzondering naar afdelingen binnen
de Postgiro/Rijkspostspaarbank en een splitsing naar seizoenen waren
geen kenmerken daarvan. De opstelling diende mede als grondslag voor het
ontwerpen van de PTT-staatsrechtelijke begroting, en vormde op samenge-
voegde wijze een maatstaf voor de Directieraad PTT en voor de leiding van
Postgiro/Rijkspostspaarbank ter beoordeling van de maandelijkse finan-
ciele uitkomsten. Terzijde wordt opgemerkt, dat op aandringen van de
Centrale Beleggingsraad rendementsberekeningen werden opgesteld van de
afzonderlijke afdelingen Hypotheken en Consumptief Krediet.
De tweede reconstructie van Postgiro/Rijkspostspaarbank in de richting
van een bedrijfsmatig ingestelde Postbank kon niet sJagen zonder een ver-
dergaande, verbijzonderde bedrijfsbegroting met een daaraan gekoppelde
financiele vastJegging.
Tot de in te stellen divisies werden - naast Hypotheken en Consumptief
Krediet - ook gerekend: Administratie en Automatisering, Betalingsverkeer
en Sparen, Zakelijke Relaties en Middelenbeheer.
Het is Diet ongebruikelijk bij een structuurwijziging uit te gaan van de in-
formeel gegroeide situatie in de bestaande structuur.
Bij de vervlechting van de Postgiro en de Rijkspostspaarbank werd een be-
paalde mate van zelfstandigheid van de uitvoerende kantoren geregeld; in
deze opvatting zou de uitvoering worden gecoordineerd door een afdeling,
rechtstreeks geplaatst onder de directie met de vanzelfsprekende naam Pro-
duktiecoordinatie. In deze afdeling was tevens opgenomen de automatise-
ringsontwikkelcapaciteit.
Ais gevolg van de overheersende girale betalingsinfrastructuur met de
daaraan noodzakelijk verbonden fijnregeling in de mutatiestromen per
kantoor en - ter wille van de verkeersuitwisseling - tussen de kantoren on-
derling, was de naamgeving Produktieleiding meer op zijn plaats dan Pro-
duktiecoordinatie. De positie van deze afdeling werd nog versterkt door het
blijvende monopolie op het terrein van automatiseringsprojecten.
Om de gaafheid van het eenmalige girale betalings- en spaarsysteem
(voorlopig) te handhaven, werd bij de opzet van de reconstructie gekozen
voor de formalisering van de volgende situatie: de uitvoerende kantoren en
de Produktiecoordinatie vormde een divisie onder de naam Administratie
en Automatisering. De monopoliepositie terzake van automatiseringspro-
jecten werd onder broken door aan de andere - meer op de marktbediening
gerichte - divisies inforrnatica-deskundigen te verbinden, die verantwoor-
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delijk waren voor de vertaling van automatiseringswensen in verstaanbare
taal voor de Ieiding van de divisie Administratie en Automatisering.
Bij verdergaande divisievorming en verbreding van de kennis van automa-
tisering is het weI denkbaar, dat de ontwikkeling en de uitvoering van
informatica-projecten wordt Iosgehaakt van de uitvoering met kostenrisi-
co's als gevolg van de fragmentatie van het huidige gesloten systeem.
In de groei van Postgiro/Rijkspostspaarbank naar de Postbank waren de
divisies Hypotheken en vervolgens Consumptief Krediet het verst gevor-
derd; de divisie Middelenbeheer moest een afsIanking ondergaan; Beta-
lingsverkeer en Sparen was een gedeeltelijke voortzetting van de afdeling
Commerciele Zaken in de oude structuur; en Zakelijke Relaties was op pa-
pier goed aanwezig, maar kon door het ontbreken van voldoende wettelijke
mogelijkheden nog geen kant op.
Bij het begin van het reorganisatieproces waren de startcondities van de te
vormen directoraten volstrekt ongelijkvormig, waardoor afstemmingspro-
blemen ontstonden.
Ret was van meet af aan duidelijk, dat de staande organisatie van Postgi-
ro/Rijkspostpaarbank in de eerste plaats; en de samenhang van de ver-
scheidene produktlmarktcombinaties, gevolgd bij de noodzakelijke af-
stemming van de actief- en de passiefzijde van de (Postjbank-balans in de
tweede plaats beperkingen stelden aan de mate van verantwoordelijkheden
en bevoegdheden van de divisie-directeuren. In laatste instantie moest de
coordinatie en de arbitrage van ongelijklopende standpunten gebeuren
door de leiding.
Bovendien werd eerst op een laat moment duidelijk, dat de leiding op
diepgaande wijze door de omgeving, bijvoorbeeld De Nederlandsche Bank
en de Raad van Commissarissen, op een andere wijze dan tot dusverre ver-
antwoordelijk werd gesteld voor het handelen en wandel en van de Post-
bank.
Ret ontwerp van de reorganisatie van Postgiro/Rijkspostspaarbank werd
- na ingewonnen advies van een extern organisatiebureau - met instemm end
commentaar van de Directieraad PTT ter goedkeuring voorgelegd aan de
vertegenwoordiger van de minister van Financien als oprichter.
Ret werd ook voor advies en inspraak gegeven aan de ambtenarenbon-
den, die het toevertrouwden aan een werkgroep, gevormd door leden van
de dienstcommissies. Deze werkgroep liet zich bijstaan door twee externe
adviseurs. Mede werd daarbij aandacht gevraagd voor cultuurwijzigingen
van top naar bodem bij het totstandkomen van de Postbank. Voor de
opstellers van het reorganisatieplan bleef het onduidelijk welke wijzigingen
konden optreden, laat staan wat daaraan zou gedaan kunnen worden.
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Voor de verdergaande inrichting van de divisies en staforganen werd een
beroep gedaan op medewerkers, die bij bet welslagen van de organisatori-
sche vormgeving benoemd konden worden tot directeur.
De keuzen van deze medewerkers werd ingegeven door gebleken deskun-
digbeid; loyaliteit aan de hoofddoelstelling, te weten bet streven naar een
algemene bank; een groot wederzijds vertrouwen, mede gebaseerd op ja-
renlange ervaring binnen PCGD/RPS; een ontwikkeld, collectief verant-
woordelijkheidsgevoel en een voldoende mate van wendbaarbeid.
De plannen tot de reorganisatie van de Postgiro/Rijkspostspaarbank wa-
ren op een vroeg moment ontwikkeld en met velen binnen en buiten de in-
stelling doorgesproken en behandeld. Naarmate deze plannen verder wer-
den geconcretiseerd, voltrok het feitelijke proces tot een onomkeerbaar-
heid werd bereikt. Niettemin moet worden geconstateerd, dat vanuit
bestuurlijk-organisatorisch oogpunt de oprichting van de Postbank vroeg-
tijdig en weinig voorbereid plaatsvond.
De Postgiro/Rijkspostspaarbank vaarde beter met de ontwikkeling van een
strategisch beleidsplan dan met de vormgeving van de Postbank. Het on-
derkennen van onzekerheden en het zoeken naar toekomstige mogelijkhe-
den - bij veronderstelde ontwikkeling van de omgevingsfactoren - werd toe-
vertrouwd aan eigen deskundigen uit verscheidene richtingen onder en-
thousiaste coordinatie van de afdeling Bestuurlijke en Strategische Infor-
matievoorziening.
Opnieuw bleek, dat het giraal betalen de spil vormde voor de diensten
van de bestaande Postgiro/Rijkspostspaarbank en voor de toekomstige
Postbank. am de functie van de ruggegraat te versterken, was het noodza-
kelijk om - naast de zo geslaagde automatisering van de girale betalingspro-
duktie in het begin van de zestiger jaren - de invoer en de uitvoer vergaand
te automatiseren. De technologieen daartoe waren bekend en in de praktijk
reeds beproefd; een systematische opbouw uit technische doelelementen
wachtte slechts op een doordacht plan. Met de bedrijfseconomische beper-
kingen, mede ingegeven door toekomstig verwachte rendementen, werden
de technisch mogelijke oplossingen neergelegd in het strategisch be-
leidsplan. Uit deze verwachtingen kwam naar voren, dat bij gelijkblijvend
marktaandeel in het girale betalingsverkeer de diepte-investering nodig
voor een verdergaande automatisering van de in- en uitvoer, gepaard zou
gaan met een aanmerkelijk groot verlies aan arbeidsplaatsen in een
realisatie-periode van vijf tot tien jaar.
Uit de exploitatie-resultaten als uitkomst van het strategisch beleidsplan
bleek, dat bij een ongewijzigd beleid niet viel te ontkomen aan magere ja-
ren: hoofdzakelijk veroorzaakt door een verwachte rente-onevenwichtig-
heid.
Het ontwerpen van een strategisch beleidsplan, het beoordelen van de haal-
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baarheid en de gedeeltelijke ontwikkeling daarvan hebben een belangrijke
aanzet gegven voor produktvernieuwing in 1986 en volgende jaren.
4.7 Samenvatting
Vanuit de allerwege onderschreven continuiteit van de Postgiro/Rijkspost-
spaarbank werden vele nieuwe diensten geintroduceerd. De interne integra-
tie van top tot bodem van de PTT-Gelddiensten voltrok zich geleidelijk,
waarbij de nadruk werd gelegd op een geconcentreerd bestuur met krachti-
ge functionele staven.
De continue daling van het aandeel van PCGD/RPS in de zakelijke te-
goeden gevoegd bij de dreiging van een voortijdige totstandkoming van een
nationaal betalingscircuit noodzaakten tot het aangaan van samenwerking
met andere marktpartijen. De fusie met de Gemeentegiro Amsterdam
slaagde; het voornemen tot samenwerking met de Spaarbankbond en de
Nederlandse Credietbank werd onderdrukt.
Door het ontbreken van een politiek besluit over het (eerste) wetsont-
werp Postbank was er geen zicht op het keren van de daling van de zakelij-
ke tegoeden door bij wet geregelde uitbreiding van de actieradius.
Niettemin werd de Postbank rijpgestormd, zowel door het groeiende ge-
wicht van de PCGD/RPS als het sluiten van de rijen door medestanders.
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II Nederlandse Bankiersvereniging - 23 juni 1980
In een brief aan de Tweede Karner over 'uitbreiding dienstenpakket over-
heidsgelddiensten deelt de NBV onder meer mede:
'In de eerste plaats dient erop te worden gewezen dat uitbreiding van de
dienstverlening door de overheidsgelddiensten in de zakelijke sector naar het
oordeel van het Bestuur een principiele stap betekent op de weg naar een algeme-
ne overheidsbank. Nooit is aangetoond, dat het particuliere bankwezen zijn
funktie niet adequaat zou vervullen; er is naar onze mening dan ook geen taak
voor de overheid weggelegd. Voorts wijst het Bestuur er met nadruk op dat er
naar zijn mening onvoldoende grond bestaat voor de stelling, dat de continuiteit
van de overheidsge1ddiensten in gevaar is. In het kader van gelijke concurrentie-
verhoudingen wijzen wij u er voorts op dat de overheidsgelddiensten een aan-
zienlijk surplus aan eigen vermogen hebben als gevolg van het feit, dat zij tot
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dusverre aanzienlijk minder belasting behoefden af te dragen en nimmer divi-
dend hebben uitgekeerd, Zulks in tegenstelling tot het bankwezen waar de eigen
vermogensvoorziening een onderwerp van toenemende zorg is.'
Nederlandse Bankiersvereniging - 23 juni 1980
In een brief aan de Tweede Kamer schrijft de NBV:
'Overigens kan het Bestuur zich voorstellen dat sprake zou kunnen zijn van
een gehele of gedeeltelijke privatisering van de retail-Postbank, zodat de bank
evenals de particuliere banken is aangewezen op de kapitaalmarkt voor haar
eigen vermogensvoorziening. Met deze mogelijkheid wordt een aantal elementen
van concurren tie ongelijkheid voor een groot deel geelimineerd.'
Uit 'Nakaarten met A. Batenburg, J.R.M. van den Brink, J.C. van Lanschot
en O. Vogelenzang', opgenomen in 'Veertig jaar Nederlandse Bankiersvereni-
ging 1949-1989' blijkt, dat de gepu bliceerde opvattingen vatbaar waren voor dis-
cussie binnen de NBV.
'Econornisch Statistische Berichten' - 18 augustus 1982
In een reactie op een artikel van R.Th.V.M. Pouw in ESB van 28 juli 1982
schrijft F.E. Klijn: 'Het belangrijkste bezwaar tegen de kritiek van het bank we-
zen blijft overigens dat zij het gezegde 'bankieren is vooruitzien' niet toepast bij
haar beoordeling van de continuiteit van de Postbank.'
12 Jaarverslagen PTT
In haar jaarverslagen gaf PTT in toenemende mate aan een ongerustheid over
de ontwikkeling van Postgiro/Rijkspostspaarbank:
'Deze ontwikkeling (van het saldotegoed bij de Postgiro) wordt onder andere
bemvloed door het nog steeds ontbreken van mogelijkheden voor financiele
dienstverlening aan zakelijke rekeninghouders. Mede hierdoor is bijvoorbeeld
sinds 1970 het aandeel in de tegoeden van bedrijven en instellingen gedaald van
26,40/0 tot 16,2%.' (PTT-jaarverslag 1979, pagina 21). De zorg werd gedeeld
van bancaire zijde: bij het ontstaan van een PTT-retailbank moge het toch een
hachelijke zaak lijken om cornmerciele taken te willen hechten aan een wezens-
vreemd ambtelijk apparaat (Van der Does de Willebois - groeifactoren voor de
algemene banken, pagina 48).
Ook de gewenste volgtijdelijkheid van Postbank eerst en daarna het nationaal
betalingscircuit werd vermeld:
'Er bestaat een relatie tussen beide omdat het NBC tot een ernstige aantasting
van de marktpositie van de PTT-Gelddiensten kan leiden, zolang deze niet in
staat zijn volwaardig te concurreren met het bankwezen' (PTT-jaarverslag 1981,
pagina 5).
De continuiteit van de PTT-Gelddiensten trok de aandacht:
'Recent heeft de regering te kennen gegeven dat in 1983 voor het zomerreces
een nadere beslissing zal worden genomen over het wetsontwerp Postbank. Deze
beslissing is van groot belang voor het verzekeren van de continuiteit van de
overheidsgelddiensten op een rendabele basis' (PTT-jaarverslag 1982, pagina
10).
Reeds in 1983 werd een belangrijke vermindering van de werkgelegenheid bij
Postgiro/Rijkspostspaarbank voorzien:
'Bij de Postgiro/Rijkspostspaarbank wordt in de komende 5 a 10jaar een ver-
lies van circa 1500 arbeidsplaatsen voorzien. De oorzaken hiervan zijn de toe-
passing van nieuwe technieken (onder andere apparatieve betaalvormen) alsme-
de een reorganisatie gericht op verhoging van de doelmatigheid' (PTT-
jaarverslag 1983, pagina 9).
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13 De districtskantoren waren in het bijzonder bedoeld om een meer persoonlijke
benadering van de zakelijke klant mogelijk te maken. Door het uitblijven van
de Postbank - en daarmede handhaving van een hoge drempel - verschoof het
takenpakket van de districtskantoren naar het geven van informatie en het in-
casseren van achterstallige schuld en op girobetaalrekeningen en hypotheken.
14 Geheel anders verliep het internationale patroon voor andere banken: de alge-
mene banken richtten reeds in 1960 de Federation Bancaire de la CEE' op, ge-
volgd door de Europese spaarbanken in 1961. Bovendien beschikten de spaar-
bank en over een wereldomvattend instituut, gevestigd in Geneve (Pfisterer - ein
Vierteljahrhundert Sparkassengeschichte in der EG, opgenomen in 'Sparen en
Investeren, Geld en Banken').
15 Het is onduidelijk waarom Eizenga in zijn boek: 'De ontwikkeling van de spaar-
bank en na de Tweede Wereldoorlog' geen enkel woord laat vallen over de se-
rieus bedoeIde, maar mislukte poging tot fusie tussen de spaarbanken, verenigd
in de Spaarbankbond en de PCGD/RPS.
16 'Het Financieele Dagblad' - 21 december 1982
'De Postgiro/Rijkspostspaarbank zal de markt voor zakelijke kredietverle-
ning zeker opgaan. De meest ideale formule daarvoor is de Postbank. Die is ech-
ter niet de enige oplossing. Denkbaar is ook dat de Postgiro/RPS gaat samen-
werken met een bestaande bank. Daarbij moet niet worden gedacht aan de vier
grootbanken. Het zou dan meer in de richting van een kleinere whole-sale-bank
in Nederland moeten worden gezocht. De keuzemogelijkheid in die groep is ove-
rigens niet groot meer. Maar, wij hebben hiervoor nog geen contacten geIegd,
dat mag wettelijk niet, en we zijn zelf ook nog niet benaderd.'
Dit zegt drs. C.l. Schotsman, hoofddirecteur Gelddiensten van de PTT in een
gesprek met het Financieele Dagblad.
'Het Financieele Dagblad' - 22 december 1982
'De minister (van Verkeer en Waterstaat) vindt de uitspraken van de heer
Schotsman 'aanvechtbaar en voorbarig' en laat ze 'voor zijn rekening'. Me-
vrouw Smit-Kroes distancieert zich dan ook 'nadrukkeJijk van het door de heer
Schotsman gezegde'. Minister Smit-Kroes stelt dat met de betrokken collega's
in het kabinet overleg wordt gepleegd om de passage over de Postbank in het
regeerakkoord concreet in te vullen.
In het regeerakkoord van CDA/VVD wordt het volgende over de Postbank
gesteld: 'Na het uitbrengen van het voorlopig verslag over het wetsontwerp met
betrekking tot de Postbank zal het kabinet een nader standpunt bepalen. Indien
vertraging zal optreden bij de behandeling van het wetsontwerp dan wei de
noodzaak van belangrijke bijstelling duidelijk lOU worden, zullen via wetgeving
maatregelen genomen moeten worden om te garanderen dat RPS en Postgiro
kunnen voortbestaan en zich verder kunnen ontwikkeIen, waarbij concurrentie-
vervalsing wordt tegengegaan'.'
'NCB-persbericht' - 10 maart 1983
'Naar aanleiding van berichten in de pers deelt de hoofddirektie van de NCB
mede zeer recent van Thyssen-Bornemisza vernomen te hebben dat zij recht-
streeks informeeI contact heeft gehad met de overheidsgelddiensten, inzake haar
belang in de NCB. Namens de overige grootaandeelhouders te weten The Chase
Manhattan Bank NA (31,5070), AMEV (10%) en 't Hooge Huys (10%) deelt de
hoofddirectie voorts mede dat deze aandeelhouders geen contacten als voor-
noemd hebben noch voornemens zijn deze op te nemen.'
'Persbericht ministerie van Financien' - 10 maart 1983
'Persberichten als zouden grootaandeelhouders van de Nederlandse Crediet
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bank aan het ministerie van Financien de suggestie hebben voorgelegd van over-
neming van hun belangen door de Gelddiensten van de PIT zijn onjuist.
Evenmin is sprake van besprekingen ter zake met de Gelddiensten. Voorts is
noeh op het ministerie van Financien, noeh op het ministerie van Verkeer en
Waterstaat de mogelijkheid in studie de Gelddiensten te laten fuseren met een
bank.'
'Het Financieele Dagblad' - 14 maart 1983
Drs. Sehotsman stelt dat Thyssen-Bornemisza hem te kennen heeft gegeven
af te willen van het 27,5~o belang. 'Ik heb dat voor kennisgeving aangenomen.
Er is aileen die wens door Thyssen geuit, er is niet gesproken op welke termijn
men van het pakket af zou willen en onder welke eondities. Ik heb die wens van
Thyssen neergelegd bij het ministerie van Financien. Daar hoort dat soort zaken
thuis, daar wordt daarover beslist', aldus de heer Schotsman.
(Ondeugendheid vindt zijn uitdrukking in: 'A useful manner of disobedience').
17 'Eeonomisch Dagblad' - 11 augustus 1987
Wellicht van grote betekenis was de wijziging in de aetief financiering. De tra-
ditionele bronnen - het eigen vermogen en de uitgifte van pandbrieven - werden
onvoldoende voor het wassende bedrijf. Ter aanvulling werden onderhandse le-
ningen afgesloten, waarbij werd verlaten het uitgangspunt, dat de pandbrief-
houder geen concurrerende schuldeisers naast zich hebben. (Rijnvos)
18 De verpliehtingen van PCGD/RPS gingen nog verder. Op 1 januari 1979 trad
de eolleetieve garantieregeling in werking. In het kader van deze regeling garan-
deerde een aantal instellingen tegenover bepaalde crediteuren elkaars verplich-
tingen tot een zeker bedrag (f 30.000,--). Het ging daarbij om de verplichtingen
van de algemene banken, de cooperatieve banken, de spaarbanken de effecten-
kredietinstellingen, buitenlandse banken gevestigd in Nederland, en Postgi-
ro/Rijkspostspaarbank.
Omdat de verplichtingen van de PTT -Gelddiensten door de overheid reeds
waren gegarandeerd, werd de toepassing van deze regeling op deze instelling niet
als redelijk ervaren.
Voor zover bekend is van de eolleetieve garantieregeling zelden gebruik ge-
maakt.
19 Bij PCGD/RPS was het gebruikelijk om speeifieke voorstellen, bestemd voor
behandeling in de Centrale Beleggingsraad, vooraf te laten gaan door een be-
leidsplan. Dit plan werd jaarlijks opgesteld en besproken in de direetie
PCGD/RPS en vervolgens met de CBR.
20 Organiek Besluit PTT 1955
Het (PTT) bedrijf heeft tot taak, met 'inachtneming van de regelen van goed
bedrijfsbestuur de diensten, welker uitvoering aan het bedrijf is opgedragen, zo
goed mogelijk aan hun maatschappelijke bestemming te doen beantwoorden.'
(Organiek besluit PTT 1955, artikel 2).
'Onder de bevelen van Onze minister berust het algemene bestuur van het be-
drijf bij de direeteur-generaal.'
(Organiek besluit PTT 1955, artikel 4).
'De direeteur-generaal wordt in het bestuur van het bedrijf bijgestaan door
zes hoofddirecteuren.'
De direeteur-generaal kan aan de hoofddirecteuren bevoegdheden ter zake
van het bestuur overdragen.'
(Organiek besluit PTT 1955, artikel 7).
'De hoofddireeteuren zijn ter zake van de uitvoering van hun taak aan de
direeteur-generaal verantwoording sehuldig.'
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Organiek besluit PIT 1955, artikel 8).
Tot de hoofddirectie Gelddiensten werden gerekend: de Postgiro, de
Rijkspostspaarbank en de Dienst Omroepbijdragen.
Niet aileen in formele, maar ook in materiele zin was het PIT-bestuur geken-
merkt door een eenhoofdige leiding, waarmede de directeur-generaal der PTT
door velen werd gezien als de meest beklagenswaardige manager in het Neder-
landse bedrijfsleven.
21 Dwars door de discussies over de totstandkorning van een Postbank liep het ge-
sprek over de vestigingsplaats van het hoofdkantoor. Gevoed door een verlan-
gen om de werkgelegenheid te bevorderen, wierpen zich vele gemeenten op, met
name Leeuwarden.
De talrijke perspublikaties terzake in februari 1980 brachtten onrust teweeg
onder de 800 medewerkers van het hoofdkantoor PCGD/RPS in Amsterdam en
Den Haag.
22 'De vakbondskrant van Nederland' - 27 april 1978
Onder de kop 'Ruzie om de Postbank' werden tegenstellingen tussen de
directeur-generaal der PTT en de directie PCGD/RPS gesignaIeerd. De
directeur-generaal biedt een aIternatief aan voor het wetsontwerp Postbank:
'Belangrijk in dit alternatief is het ontbreken van de verlening van bedrijfskre-
dieten en (uiteraard) internationale kredietverlening. Ik beschouw deze beide
vormen aIs een zeer belangrijke kern van de activiteiten van een volwaardige
bank. Hierdoor zaI derhaIve tevens en duidelijke caesuur worden aangelegd ten
opzichte van het wetsontwerp.'
De reactie van de directie PCGD/RPS wordt daarop onder woorden ge-
bracht: 'Aanvaarding van het alternatief kan betekenen, dat de continuiteit van
de Gelddiensten en daarmede de werkgelegenheidspositie op de langere termijn
op de tocht komt te staan.'
De vakbondskrant trekt hieruit de gevolgtrekking, dat het aIternatief kenne-
lijk de mogelijkheid biedt 'om de Gelddiensten voorgoed onder de vleugels van
PIT te houden'.
23 De introductie van het opstapprodukt: de Roparco-spaarrekening door de
Robeco-groep verstoorde in hevige mate het klassieke spaarpatroon. Deze reke-
ning - op de markt gebracht in 1981 - kenmerkte zich door een hoge rente van
10070 met een ecart van 5% tot 8% in vergelijking met concurrerende spaarvor-
men, een vrij opvraagbaar tegoed (zonder boetebeding of retourrente) tot
f 25.000,- en een winstdeling. 'De vrije spaarder' kon gebruikmaken van de gra-
tis transrnissiewegen, geboden door de Postgiro en de Bankgiro.
Als overheidsdienst, getypeerd door 'openbaar toegankelijk', kon
PCGD/RPS invallen van buitenstaanders, zoaIs Roparco, niet afschermen.
Voorspelbaar waren aanzienlijke onttrekkingen uit de spaartegoeden van de
RPS en andere spaarinstellingen met structurele gevolgen. Als tegenhanger van
de Roparco-spaarrekening werd het rentepercentage op de Plusrekening ver-
hoogd, en de kortingvrije voet tot f 1O.000,-ingevoerd.
24 Met de instemming van de staatssecretaris van Verkeer en Waterstaat werd de
aan- en verkoop van (Amexco) travellercheques ter hand genomen; evenals de
aan- en verkoop van buitenlandse vaIuta. De grossiersfunctie voor de laatstge-
noemde dienstverlening werd contractureel geregeld met de Grenswisselkanto-
ren (GWK/CDK).
Beide produkten pasten - naast de verzilveringsmogelijkheid van girobetaal-
kaarten bij buitenlandse postkantoren - in het financiele vakantiepakket voor
particuliere Postgirorekeninghouders.
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Vanuit de conceptie: aile (particuliere) klanten kunnen bij een instelling bank-
zaken afwikkelen, lag het in de reden, dat PCGD/RPS in het vakantiepakket
ook de reisverzekeringen opnam. Nadat de staatssecretaris van Verkeer en Wa-
terstaat deze uitbreiding verhinderde, werd door haar opvolgster de instemming
verkregen tot groot ongenoegen van de KNOV, de ANVR en de ANWB.
PCGD/RPS vervulde een bemiddelende rol bij het afsluiten van de reisverzeke-
ringen; de afhandeling van de schadeclaims werd contractueel geregeld met In-
termed/Zilveren Kruis. Omdat de ANWB de aansluiting op zijn alarmcentrale
door het Zilveren Kruis niet op prijs stelde, werd door het Zilveren Kruis - in
samenwerking met Eurocross - een eigen centrale ingericht.
25 Defensief werd gepoogd de zakelijke tegoeden binnen het Postgirocircuit te hou-
den.
De fondsbezorgingsregeling hield in, dat een geselecteerd aantal zakelijke re-
keninghouders toestemming werd verleend om betalingsopdrachten in te sturen,
die ook bij een onvoldoende saldo-tegoed tot een in overleg vastgesteld limiet
werden uitgevoerd. Bij een ontstane debetstand moest uiterlijk binnen 8 werkda-
gen worden aangezuiverd.
Evenals bij het toelaten van debetstanden voor particuliere rekeningen berust-
te deze mogelijkheid op artikel 6, lid 2 van het Girobesluit 1966: 'Niettemin is
de directeur van het girokantoor bevoegd op de door de directeur van de dienst
vast te stellen voorwaarden een het beschikbare tegoed overschrijdende op-
dracht uit te voeren. De rekeninghouder kan geen beroep doen op nietigheid van
de opdracht'.
PCGD/RPS poogde een positie te verwerven in de verstrekking van risicodra-
gend vermogen. Daar de eigen vermogenspositie van bedrijven in de loop der
jaren aanzienlijk was verslechterd, kondigde de regering in september 1980 be-
leidsmaatregelen aan. Om in het aantrekken van risicodragend vermogen te
voorzien werden naast fiscale maatregelen tevens aangekondigd de bevordering
van particuliere participatiemaatschappijen (PPM) met als doel de verschaffing
van risicodragend vermogen aan (nieuwe) kleine en middelgrote ondememin-
gen. Op 23 april 1981 verscheen in de Staatscourant de garantieregeling voor
particuliere participatiemaatschappijen, waarin de overheid aangaf, dat zij een
garantie bood van 50070 van het verlies bij de afstoting of de liquidatie van deel-
nemingen.
De RPS nam deel in twee particuliere participatiemaatschappijen, te weten
Parcom C.V. en Nesbic-RPS C.V.
26 Op grond van de teleurstellende resultaten van de Postgiro in 1980 werd een fei-
telijk personeelswervingsstop ingevoerd in februari 1981.
27 Door de hoogoplopende verliezen van de Postgiro over het jaar 1982 werd in
het voorjaar 1983 door de directie PCGD/RPS opdracht gegeven tot een kosten-
beheersingsonderzoek. Dit onderzoek, uitgevoerd door de management consul-
tants Andersen International, leidde tot de aanvaarding van een plan tot realisa-
tie van 71 miljoen gulden aan besparingen.
In oktober 1985 kon worden geconstateerd, dat inmiddels 35 miljoen gulden
was gerealiseerd; waarvan als bronnen konden worden genoemd: personeel 27
miljoen gulden en overige kosten 8 miljoen gulden.
28 Het honderdjarig bestaan van de Rijkspostspaarbank in 1981 werd naar buiten
toe op een andere wijze herdacht dan bij voorgaande gelegenheden. Vanaf april
tot juni werden in de vorm van een mobiele tenten-tentoonstelling onder de
naam: 'Kijk-op-geld-show' 15 steden bezocht. Het aantal bezoekers bedroeg cir-
ca 150.000.
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Daarnaast werd een symposium georganiseerd onder de titel 'Consumentisme
en het bankwezen'.
De volgende - nog levendige - stellingen werden door de inleiders verdedigd:
Professor dr. W.A.A.M. de Roos
In het produktieproces hebben we rationaliteit en efficiency tot grote hoogte
opgevoerd, terwijl het consumptiegedrag van velen impulsief, verkwistend en
ondoordacht is. Bij het huidige hoge niveau van materiele welstand hebben we
meer te winnen bij verstandiger consumeren dan bij nog meer produceren.
Het consumentisme in 'enge' zin was primair gericht op lagere prijzen. Het con-
sumentisme in 'ruime' zin richt zich niet aileen op prijzen van produkten en
diensten, maar eerder op gezichtspunten als kwaliteit, informatie, gevolgen van
het leefmilieu, wijze van produceren. Bij de huidige economische stagnatie
bestaat het gevaar dat het consumentisme in ruime zin minder kansen krijgt.
Mevrouw drs. P.J.C. Wassen-van Schaveren
De banken weten onvoldoende wat de consumenten wensen.
Banken spelen onvoldoende in op de maatschappelijke veranderingen die de
consument bemvloeden.
Consumentenorganisaties en Overheid moeten de invloed van de consument op
het bankbeleid verder versterken.
Ir. P.J. Lardinois
Het onpersoonlijke karakter van bediening in de retailmarkt kan worden
doorbroken door een clientgerichte persoonlijke benadering vanuit de bank (in-
dividualiseren van retailbanking).
Het aantal titels en varianten van spaarvormen, dat de consument wordt aange-
boden, zou drastisch kunnen worden verrninderd.
Consumentisme kan met zich meebrengen dat de consument soms tegen zichzelf
in bescherming moet worden genomen.
Drs. S. Miedema
Mede gelet op de structurele stagnatie in de inkomensontwikkeling dient de
overheid 'solution-selling' in plaats van 'product-selling' bij financiele dienst-
veriening door banken te bevorderen.
De overheid zou het toejuichen indien het bankwezen en de consurnentenorgani-
saties zouden besluiten tot de instelling van een geschillencomrnissie volgens het
model van de Stichting Consumentenklachten. Zij dient echter geen onderdeel
van deze Stichting uit te maken.
De Postbank heeft voor de consument bepaalde voordelen.
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V. De Postbank In volle zee (1983-1986)
5.1 Voorspel
Naar de mening van velen - met als uitzondering de branche-genoten, ver-
enigd in de Nederlandse Bankiersvereniging - was in 1983 de tijd gekomen
om de Postbank in volle zee te laten steken.
Bij de discussie ter voorbereiding van de wetsontwerpen Postbank speelde
de openlijke of de onderdrukte meningen over marktconformiteit - meer
dan privatisering - een heersende rol. *
Marktconformiteit is een veelomvattend en niet nauwkeurig afgebakend
begrip . Veelal wordt daaronder begrepen het achterwege laten van ingre-
pen door de overheid in de markt, en daarnaast het vermeend slecht func-
tioneren van de overheid en haar bedrijven. Tot de eerstgenoemde catego-
rie kunnen worden gerekend maatschappelijk (on)gewenste maatregelen,
zoals het verlenen van subsidie of - het tegendeel daarvan - het opleggen
van heffingen, een prijsregulatie, en het geven of verlangen van
belastingvoor- of nadelen. Volgens de bekende veronderstellingen is de
overheid bij het treffen van deze maatregelen over het verlangde doel ge-
schoten met als gevolg problemen bij de financiering daarvan. Bovendien
is de overheid verweten, dat zij te weinig oog heeft voor de zelf-regulerende
werking van de vrije markt.
Het functioneren van de overheid en haar bedrijven in mime zin was voor
de Postbank in zijn stormachtige geboorte van uitputtend belang. De vol-
gende elementen zouden tot de discussie en tot een beter begrip kunnen lei-
den:
*) Het begrip privatisering wordt behandeld in bijlage 8.
Niet aileen was de Rijkspostspaarbank kapitaalverschaffer aan de overheid, de matige
winstafdracht van de Postgiro, gevoegd bij een belangrijke inkomensoverdracht van de
Rijkspostspaarbank aan de Staat in de laatste jaren van haar bestaan droegen bij aan een
beperking van het overheidsfinancieringstekort.
Geen twijfel was mogelijk, dat een toekomstige, verdergaande 'privatisering' van de
Postbank, gepaard gaande met verkoop van aandelen, een welkome soulaas zou bieden
voor een gedeeltelijke oplossing van het financieringstekort.
De winsten van de gecombineerde instellingen, was juist een reden voor de Nederlandse
Bankiersvereniging om een uitgebreide Postbank van de hand te wijzen. De door de lei-
ding van PCGD/RPS veronderstelde toekomstige verliespositie wekte twijfel op, omdat
de doemgang al jaren was voorspeld zander merkbaar effect.
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a) Hoogoplopende verliezen met een structureel karakter.
Voor Postgiro/Rijkspostspaarbank was dit niet in het geding; welis-
waar kampte de Postgiro in de naoorlogse jaren tot tweemaal toe met
een verliesjaar, de Rijkspostspaarbank toonde jaar in jaar uit gunstige
winsten.
b) Ernstige tekorten in de overheidsfinanciering.
Anders dan PTT-Telecommunicatie was PCGD/RPS geen kapitaal-
vrager, maar -aanbieder. De financiering van de investeringen van de
PTT-Gelddiensten - hoewel verlopende via de Rijksbegroting - vormde
geen discussiepunt.
c) Twijfel over de doelmatigheid van het overheidsbedrijf in vergelijking
met het particuliere bedrijf.
Deze regel was te algemeen gesteld om van gelding te zijn voor aile
specifieke gevallen. Vaststond, dat Postgiro/Rijkspostspaarbank als
overheidsbedrijf de concurrentie met particuliere banken niet schuwde
onder behoud van een redelijk rendement. Aanstonds moest daarbij de
nadruk worden gelegd op: 'in competitie met'.
d) Het tekortschieten in de breedte van het aanbod.
In de vergelijking met zijn concurrenten schoot PCGD/RPS ernstig
tekort in de gevarieerdheid van de dienstverlening voor vooral de zake-
lijke klant. De instelling beschikte over te weinig compartimenten om
bIijvend het schip drijvend te houden. Dit element is het vurigst in de
discussie gekomen.
e) De aandrang van branche-genoten om de Postbank om deel uit te laten
maken van de bedrijfstak.
Door de decennia heen was gebleken, dat men in het bankwezen niet
om de Postgiro en de Rijkspostspaarbank - al dan niet verenigd - heen
kon. Onder het motto: 'indien niet te verslaan, dan opnemen in de
kring' was het denkbaar geweest, dat de particuliere banken op een eer-
der moment hun verzet tegen de Postbank hadden opgegeven. De Rabo
heeft - ook uit welbegrepen eigenbelang - de moed daarvoor opgebracht.
f) De bestuurbaarheid vanuit de overheid verdiende geen voldoende. *
De overheid was een veelkoppig monster, waarvan koppen en hand en
niet altijd over en weer wisten wat rich hier en daar afspeelde.
Postgiro/Rijkspostspaarbank werd geconfronteerd met de departe-
menten van Financien en van Verkeer en Waterstaat vanuit verschillen-
de invalshoeken. Het behoorde tot een menselijke, en daarmede depar-
*) Abram de Swaan in zijn boek 'The care of the state' (pagina II) is van mening, dat op
het terrein van de sociaJe zekerheid een probleem Iigt in de toenemende beheersing door
de overheid en haar conglomeraat van bureaucratieen.
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tementale eigenschap, om vast te houden aan wat eenmaal was verwor-
yen; afstand nemen van het eigen bezit, is een pijnlijke operatie. Door
de jaren heen was bovendien het departementale beleid niet altijd hel-
der, en de leiding van PCGD/RPS zwenkte ook zo nu en dan van koers.
Het geheel was onvoldoende doelgericht en onzeker.
Het geduldig vertrouwen van klan ten en personeel moest echter op
den duur worden beloond.
Van alle elementen, passend in het begrip marktconformiteit zijn
bestuurlijk-organisatorisch bezien slechts van belang: het tekortschieten in
de breedte van het aanbod; en de bestuurbaarheid vanuit de overheid.
Indien de scheidende partij de overheid zou zijn, welke ontvanger deed zich
dan voor? Marktconformiteit was voor het doelgericht handelen te ruim
gekozen; voor de Postgiro/Rijkspostspaarbank lag begrenzing tot de deel-
markt, gevormd door financiele instellingen, voor de hand. Vanuit het stre-
yen van de PTT-Gelddiensten naar een algemene bank was een verdergaan-
de verkrapping tot de sector algemene banken geboden. De vergelijking
van de overheidsinstelling met een Nederlandse algemene bank liep echter
mank: de binnenlandse en de buitenlandse actieradius was geenszins gelijk*
en de bestuurlijk-organisatorische vormgeving droeg geen kenmerken van
een particulier bedrijf. Bovendien was de ontvangende partij: de algemene
banken, verenigd in de Nederlandse Bankiersvereniging, niet bereid de
Postbank in zijn midden op te nemen.
Het was overigens de vraag of de Postgiro/Rijkspostspaarbank in de ge-
daante van de Postbank het streven van de Nederlandse Bankiersvereniging
naar eenvormigheid in condities en tarieven bij financiele dienstverlening
zou onderschrijven.
Nog geheel afgezien van het politieke krachtenveld was het ontwarren
van het verknoopte probleem een lastige opgave. Het treffen van een com-
promis was een noodzaak.
Uitgaande van het rendabel voortbestaan van de Postgiro/Rijkspost-
spaarbank werden door de ministers van Financien en van Verkeer en Wa-
terstaat in hun brief aan de Kamer van 30 juni 1983 een aantal uit-
gangspunten geformuleerd.
Geconstateerd werd, dat er binnen het Nederlandse bankwezen een vol-
doende mate van gezonde mededinging aanwezig was. Met deze stellingne-
ming was de concurrentiebevordering als nevendoelstelling voor de Post-
bank, opgenomen in het wetsontwerp Duisenberg, van het toneel verdwenen.
Voorts werd de noodzaak onderstreept om concurrentievervalsing tegen
te gaan. Het marktconforme karakter van de komende Postbank kwam
*) Krachtens de Beleggingswet was het voor PCGD/RPS niet mogelijk in het buitenland te
beleggen. Uitzonderingen hierop vormde de leningfinanciering in guldensnotering van de
Wereldbank en de Europese Investeringsbank.
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impliciet aan de orde; ook in de voorziene afroming van de oversolvabili-
teit. am echter paal en perk te stellen aan een marktconformiteit gelijk aan
die van een particuliere algemene bank werd uitbreiding van het bestaande
dienstenpakket van PCGD/RPS slechts defensief - ter bescberming van bet
saldo-tegoed - toegestaan. Zogenaamde brancbevreemde activiteiten waren
niet gewenst in bet Postbank-pakket; hoewel deze weI deel uitmaakten van
de actieradius van de particuliere banken.
Voor bet gebruikrnaken van het PTT-postiokettenbedrijf werd een zo'n
marktconforme opstelling gekozen.
Ten slotte werd de handhaving van de Postgiro/Rijkspostspaarbank in
een gedaanteverwisseling als Post bank vanuit het specifieke karakter, en
mede ter vermijding van een verschraling van bet aanbod, positief gewaar-
deerd.
De commentaren op deze eerste stellingneming van de beide ministers
hie\den eikaar in evenwicht: ter rechterzijde - te veel van het goede -, ter
linkerzijde - te weinig Postbank.
Vannit bestuurlijk-organisatorisch oogpunt bezien, was de bestuurbaar-
heid van de Postbank op den duur beter geregeld dan bij de overbeidsgeld-
diensten; de voorziene verbreding van het aanbod zou op langere termijn
tekortschieten, maar was op korte termijn voldoende.
De politiek iogegeven keuze van de ministers van Fjnancien en van Ver-
keer en Waterstaat had het grote voordeel, dat aan de heersende onzeker-
heid een einde kwam.
Tot de uitgangspunten, geformuleerd door de beide ministers, behoorde
aanvankeIijk ook het streven naar het behoud van de ambtelijke status
voor het zittende personeel van PCGD/RPS, voor zover men dat wenste.
Bij het daaropvolgend ambteIijk overleg bleek dit streven niet haalbaar te
zijn; voor de naamloze vennootschap Postbank was immers geen over-
heidstaak weggelegd en daarmede kon deze bank niet gerekend worden tot
de openbare dienst van bet Rijk. Blijvende aansluiting voor het zittende
personeel bij het Algemeen Burgerlijk Pensioenfonds beboorde evenmin
tot de mogelijkheden; de zgn. B-III-status - bestemd voor niet-ambtenaren,
opgenomen in het ABP - was aIleen dan bereikbaar, wanneer de Postbank
voor ten minste 90070eigendom van de Staat was en bleef. Naar de doeistel-
ling gerekend, was die eigendomssituatie niet bIijvend voorzienbaar.
De ambtenarenbonden, verenigd in de Bijzondere Commissie van Over-
leg voor PTT, waren evenmin voorstanders van de hand having van de
ambtelijke status voor het zittende personeel van de Postgirn/Rijkspost-
spaarbank, omdat zij niet konden leven met de gedachte, dat er binnen de
Postbank twee groepen van personeel zouden samenwerken: de zittende
ambtenaren en de niet-ambtenaren (nieuwkomers).
Overigens waren de ambtenarenbonden in het PTT -overleg niet karig
met hun kritiek op de politieke uitgangspunten. De beperking in de actiera-
dius van de Postbank werd aIs concurrentievervalsend ervaren; met nadruk
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werd gevraagd naar waarborg voor de werkgelegenheid van de circa 10.000
medewerksters en medewerkers. Verlangd werd voorts een brede en duur-
zame binding met PTT. Vragen werden gesteld over de naamloze vennoot-
schapsvorm; en de - door de beide ministers noodzakelijk geachte - geleide-
lijkheid en beheersbaarheid bij de uitbreiding van het pakket dienstverle-
ning, ten slotte werd als betutteling betiteld.
De harde kritiek zou de voorbode vormen van een moeizaam en Ianglo-
pend overleg met de Bijzondere Commissie van Overleg voor PTT. Dit
overleg werd nog bemoeilijkt, doordat de minister van Verkeer en Wa-
terstaat het stand punt innam, dat overleg over de actieradius van de Post-
bank eerst mogelijk was, nadat de beide ministers een gemeenschappelijk
standpunt hadden bepaald.
Bij de gegeven politieke uitgangspunten was het voor de directie van de
Postgiro/Rijkspostspaarbank en de ambtenarenbonden, verenigd in de
Bijzondere Commissie van Overleg voor PIT, moeilijk om gezamenlijk tot
overeenstemming te komen. De overeenstemming was noodzakelijk om het
zittend personeel tot het prijsgeven van de ambtelijke status te bewegen.
5.2 Voorbereiding
In Nederland is het goed gebruikelijk, dat het politi eke besluitvormingspro-
ces -Ieidend tot wetgeving - zorgvuldig plaatsvindt. Dit proces wordt begeleid
door het kennisnemen en verwerken van de commentaren op de voorlopige
plannen; het houden van hoorzittingen om betrokken partijen hun zegje te
laten doen; de behandeling van de wetsontwerpen in termijnen; gevolgd door
de indiening van moties en de stemmingen. Het spreekt dan ook vanzelf, dat
het departementale, voorbereidende overleg nauwgezet gebeurt.
Onderschatting van de doorlooptijd leidt dan ook veelal tot de onder-
drukking van hoopvoUe verwachtingen.
Voor de wetgeving leidend tot de oprichting van de Postbank gold de bo-
venstaande schetsmatig aangegeven behandeling in versterkte mate; bij de
voorbereiding immers waren vier departementen betrokken. Vanuit een
welgekozen arbeidsverdeling was Financien belast met de hoofdwet, Ver-
keer en Water staat met de personeelswet, Binnenlandse Zaken droeg mede-
verantwoordelijkheid voor de personeelswet en Justitie ten slotte was
mede-verantwoordelijk voor de juridische vormgeving. Het was aan de
wilsovereenstemming en de inspanning van de - meest betrokken - ministers
van Financien en van Verkeer en Waterstaat, gevoegd bij de noeste arbeid
van een beperkt aantal ambtenaren te danken, dat reeds zes maanden na
de eerste politieke stellingneming beide Postbankwetten de Ministerraad
konden passeren.
Van de beide Postbankwetten waren de hoofdwet en de daarop aanslui-
tende statuten de meest ingewikkelde. Binnenskamers was langdurig en
hardnekkig gesproken over de inhoud doch zonder resultaat; terzake was
het politieke compromis reeds gesloten.
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Tot de - op ambtelijk niveau - besproken onderwerpen behoorde het be-
grip continuiteit van de Postbank. I Daaronder kon worden verstaan het
redelijk rendement op het eigen vermogen, de instandhouding van de werk-
gelegenheid en de handhaving van de marktaandelen. Vanuit het markt-
conforme denkraam was duidelijk, dat een redelijk rendement als voor-
waarde werd gesteld voor de continuiteit. Ais minder vanzelfsprekend in
dit opzicht werd de handhaving van de marktposities in een concurrerende
markt beschouwd. Uitgaande van de politiek gewenste verschraling van het
aanbod was vastgelegd, dat aan bedrijven en instellingen, 'die diensten
(konden worden verleend) die nodig zijn voor de handhaving van de positie
van de vennootschap in het betalingsverkeer'. Een kwalitatieve bepaling,
die - na de oprichting van de Postbank - tot verschillen in interpretatie zou-
den kunnen leiden. Met deze vastlegging was overigens wei de kern geraakt
van de problemen, waarmede de Postgiro/Rijkspostspaarbank te maken
had, en werd de historische lijn doorgetrokken. De instandhouding van de
werkgelegenheid ten slotte kon geen deel uitmaken van de hoofdwet, want
dit belangrijke aspect hoorde thuis in de personeelswet of de uitwerking
daarvan.
Een ander gespreksthema werd gevormd door de samenhang tussen de
financiele uitgangspunten, de politiek bepaalde uitbreiding van de actiera-
dius en de marktconformiteit. Door de PTT-hoofddirecteur Financieel-
Economische Zaken, die in de discussie met ambtelij k Financien over de
inhoud van de hoofdwet het voortouw had, en de directie PCGD/RPS
werd betwijfeld of ter wille van de overleving van de Post bank deze drie
componenten in voldoende harmonie verkeerden. Daar de twee laatstge-
noemde onbespreekbaar waren, moest de oplossing worden gezocht in de
financiele modaliteiten. Qua intentie, doch met cijfermatig waren deze mo-
daliteiten vastgelegd in die zin, dat aIle vermogensbestanddelen van de
Staat, die aan de Postcheque- en Girodienst - met uitzondering van de re-
serve koersverschillen en dat deel van de reserves en het vernieuwingsfonds
PTT dat op de PCGD betrekking had - en aan de Rijkspostspaarbank wer-
den toegerekend, werden aangemerkt als storting door de Staat op aande-
len van de Postbank of op leningen van de Staat aan de bank. De minister
van Financien zou vaststellen - De Nederlandsche Bank gehoord - tot welke
bedragen de storting werd gerekend tot de leningen van de Staat aan de
Postbank.
De discussie over de afroming van de oversolvabiliteit van de Postgi-
ro/Rijkspostspaarbank was niet aIleen van betekenis voor de gewenste
marktconforme opsteUing van de Postbank en voor de overleving van de
bank, maar ook voor de bepaling van de voorzieningen,
Eerst kort voor de oprichting van de Postbank werden de bewoordingen
- op gelukkige wijze - vertaald in financiele gegevens.
De personeelswet was naar vorm en inhoud de meest simpele. De uitwer-
king daarvan en het overleg daarover zouden echter veel tijd en energie
kosten. De gekozen rechtsvorm: de naamloze vennootschap met de per so-
nele gevolgen daarvan, betekende dat de ambtenarenwet en bet daarop
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aansluitende Algemene Reglement Arbeidsvoorwaarden Rijksambtenaren
(ARAR) bij de oprichting van de Postbank buiten werking werden gesteld.
Dit hield onder meer in, dat de beroepsgang tot de ambtenarenrechter als-
dan niet langer mogelijk was; en voorts, dat de regelingen voor aanstelling,
ontslag en bezoldiging, en het wachtgeldbesluit geen rechtskracht meer
hadden voor het personeel van de Postbank. Eveneens kwam te vervallen
de mogelijkheid van pensioenopbouw en -uitkering bij het Algemeen Bur-
gerlijk Pensioenfonds.
5.3 De bebandeling van de wetsontwerpen Postbank binnen en buiten bet
parlement
Inleiding
Het voorstel van Postbankwet, ingediend op 27 april 1984, week in beteke-
nende mate af van het - in 1977 - ingediende ontwerp.
Vooreerst omvatte het nieuwe voorstel twee concepten: de Postbankwet
- in de wandeling de hoofdwet genoemd -, en de personeelswet. De verdedi-
ging van de eerste wet viel in de eerste plaats toe aan de minister van Finan-
cien; en die van de tweede aan de minister van Verkeer en Waterstaat.
In de doelsteUing werd opgenomen: 'de voortzetting van de dienstverle-
ning die werd verricht door de Postcheque- en Girodienst en de Rijkspost-
spaarbank'. In afwijking van het wetsontwerp Duisenberg was concurren-
tiebevordering geen motief meer bij de indiening van de voorstellen.
Aan het parlement werd machtiging gevraagd om de 'naamloze vennoot-
schap Postbank N.V.' op te richten met de argumentatie, dat de vennoot-
schapsvorm voorziet in een beheers- en bestuursstructuur die zowel in zijn
juridische als in zijn bedrijfseconomische consequenties impulsen geeft tot
marktconform gedrag, zonder aan de mogelijkheden tot en de noodzaak
van het handhaven van een eigen identiteit afbreuk te doen,? Daarmede
was de marktconformiteit uitgeroepen tot een hoofdzaak, en werd de ge-
dachte aan een staatsbank verworpen. De natuurlijke aanpassing aan de
bankenomgeving - ook weI aangeduid als contingentie - stond in het vaan-
del geschreven. Een bijkomend voordeel van de naamloze vennoot-
schapsstructuur was de doorzichtigheid en de beperktheid in de tekst van
het wetsvoorstel, vergeleken met de sui generis rechtsvorm.
Logisch was het nu ook, dat de Postbank als naamloze vennootschap
statuten kreeg; bijzonder in dit geval was, dat deze belangijke beperkende
bepalingen - in vergelijking met algemene banken - inhielden. Wijzigingen
daarin met betrekking tot het doel en de werkzaamheden van de bank kon-
den slechts worden gegeven met goedkeuring van de Staten-Generaal. 3 De
statuten werden afgestemd op het politiek gekozen uitgangspunt: 'de Post-
bank zal vooral een retail bank zijn, die zich zoveel mogelijk zal onthouden
van branchevreemde en parabancaire activiteiten'. 4 Hieraan lag de ge-
dachte ten grondslag dat deze enigermate aan de overheid gelieerde instel-
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ling zich niet moest begeven op segmenten van de markt voor financiele
diensten, die door de private sector reeds op bevredigende wijze werden be-
mend.
Het rendabel voortbestaan van PCGD/RPS, waarvan de regering onver-
minderd overtuigd was, vormde de grondslag van de regeringsvisie; daar-
naast werden als argumenten aangevoerd: bet eigen karakter en de voor-
aanstaande positie van PCGD/RPS en de waardering van vooral de parti-
culiere client. 'Het wegvallen van de door de PCGD/RPS verzorgde dienst-
verlening zou een verschraling van bet aanbod betekenen. Ook speelt mee
dat Jiquidatie een omvangrijke desinvestering zou betekenen en een verlies
aan specifieke kennis'. 5
De gevaren voor de continuiteit werden in de Memorie van Toelicbting
breed uitgemeten, maar de band met de overheid bracht met zich mee, 'dat
het produktenpakket van de nieuw te vormen instelling niet breder zal mo-
gen zijn dan noodzakeJijk is voor bet veiligstellen van de continuiteit van
de dienstverlening door de PCGD en door de RPS'. 6
In tien punten werden de marktconforme voorwaarden, waaraan de
Postbank moest voldoen, opgesomd:
het monetaire en bedrijfseconomische toezicht werd onverkort aan De
Nederlandscbe Bank opgedragen;
de vermogensstructuur werd geconformeerd aan de in het bankwezen
bestaande verhoudingen;
de gebruikmaking van de postkantoren geschiedde op basis van een
marktconform contract tussen PTT en Postbank, met de toevoeging,
dat de instandhouding van een fijnmazig net vanuit maatschappelijke
overwegingen niet in gevaar mocht komen;
de Postbank werd een structuurvennootschap;
het streven moest gericht zijn op continuiteit en bedrijfseconornisch ren-
dement;
het personeel verloor de status van ambtenaar;
de bestaande staatsgarantie voor ingelegde gelden bij RPS verviel;
de Postbank nam deel aan de collectieve garantieregeJing;
- de regels van de wet op de vennootschapsbelasting waren van toepas-
sing;
geen wettelijke belemmeringen waren in zieht om derden (waaronder bet
personeel) te verhinderen 'te gelegenertijd' aandelen in de Postbank te
houden.*
In het advies van De Nederlandsche Bank op de ingediende wetsvoorstellen
was zij - in een 'kanttekening' - niet karig in de kritiek op de ontwerp-
statuten.
* Blijkens de evaluatienota Postbank, uitgebracht in 1988 werd aan de marktconforme
voorwaarden een elfde punt toegevoegd. De dividenduitkering aan de aandeelhouder (de
Staat) zou namelijk vergelijkbaar moeten zijn met de dividenduitkeringen door de algeme-
ne banken.
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'In de artikelen 2 tot en met 5 wordt een aantal belangrijke beperkingen
aan het bedrijf der Postbank opgelegd. Wij achten de argumenten hiervoor
niet in aIle opzichten overtuigend, op enkele plaatsen strijdig met het in de
Memorie van Toelichting gegeven betoog en niet in het belang van een le-
venskrachtige, marktconform opererende Postbank. >7
Voortbordurende op dit thema, vervolgt het advies:
'Bchter, het argument, dat het aandeelhouderschap van de overheid met
zich zou dienen te brengen, dat een aantal beperkingen moet worden aan-
gebracht in de bancaire dienstverlening, achten wij niet overtuigend. Zoals
in de Memorie van Toelichting wordt opgemerkt, wordt in Nederland een
beleid gevoerd, dat buitenlandse banken niet belemmert toe te treden tot
de markt.
Daarbij dient te worden bedacht dat er verschillende banken zijn, kleine
en middelgrote, die geheel of vrijwel geheel in hand en zijn van een buiten-
landse overheid. Uit een oogpunt van marktconformiteit roept dit verschil
in behandeling vragen op. '8
Tot slot wordt in overweging gegeven de beperkende bepalingen uit de
statu ten te schrappen.
Deze kanttekening heeft niet geleid tot het schrappen van deze beperken-
de bepalingen; evenmin de voorstellen van de Nederlandse Bankiersvereni-
ging om - tegengesteld - de statuten aan te scherpen.
DNB en NBV stemden althans op een punt overeen:
'Vele van de in de artikelen 2 tot en met 5 der concept-statuten opgenomen
beperkende bepalingen zijn naar ons oordeel onvoldoende duidelijk en
zouden in de praktijk moeilijk uitvoerbaar kunnen blijken of aanleiding
kunnen geven tot belangrijke interpretatieverschillen en conflicten in het
Nederlandse bankwezen. '9
Het nieuwe wetsontwerp Postbank werd door het bestuur van de Neder-
landse Bankiersvereniging van de hand gewezen. Uitbreiding van het
dienstenpakket van de Postbank om de continuiteit veilig te stellen was niet
noodzakelij k.
'Zowel de sterke positie op de retailmarkt, de zeer gunstige winstontwikke-
ling en de - tot heden niet benutte - mogelijkheid tot tarifering van het beta-
lingsverkeer, rechtvaardigen niet de vrees dat een Postbank, welke zich be-
perkt tot de huidige activiteiten van de Gelddiensten, niet levensvatbaar
zou zijn. Los van deze principiele afwijzing, wijst het Bestuur van de Ne-
derlandse Bankiersvereniging op het wijdmazige karakter en ondoorzich-
tigheid van een aantal punten in het huidige wetsontwerp' .10 In het bij-
zonder de relatie tussen de overheid en de Postbank wekte weerstand op
bij de NBV, omdat er voldoende mogelijkheden waren voor de overheid
om op belangrijke zaken invloed uit te oefenen:
- het parlement kon via een statutenwijziging de doelstellingen van de
Postbank wijzigen;
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de overheid leverde drie commissarissen;
de overheid verschafte de Postbank het eigen vennogen waarbij de mi-
nister van Financien bepaalde wanneer tot conversie werd overgegaan;
- de minister van Financien stelde de rente van de al dan niet achtergestel-
de (converteerbare) leningen vast;
de Staat was voorlopig enig aandeelhouder;
- de Postbank bleef het monopolie behouden op het gebruik van de post-
kantoren.
Voorts was de NBV van mening, dat de tekst van het wetsontwerp, als-
mede de statuten van de Post bank op een aantal punten wijdmazig en on-
doorzichtig waren. Indien het werkelijk in de bedoeling lag om de Post-
bank in haar activiteiten te beperken, dan zou een veel scherpere formule-
ring nodig zijn. Gevreesd moest worden dat de Postbank in de toekomst
zonder enige wettelijke beperking haar activiteiten op het terrein van de
korte zakelijke kredietverlening en het aantrekken van deposito's verder
kon uitbreiden met een beroep op de doelstellingen: handhaving van de po-
sitie in het betaalverkeer respectievelijk de noodzaak voldoende rendement
te behalen.
De NBV kwam met een aantal belangrijke voorstellen tot wijziging:
de mogelijkheid om de leningen van de Staat aan de Postbank te conver-
teren, moest aan nader te preciseren vooraf in de wet vastgelegde criteria
worden gekoppeld;
het afsluiten van de mogeJijkheden om ook op andere terreinen dan de
korte zakelijke kredietverlening en het aantrekken van deposito's actief
te zijn;
het schrappen van de mogelijkheid om in de internationale geldmarkt
te treden;
de naam Postbank veranderen, want deze naamgeving gaf concurrentie-
voordeel. *
De wetten en de statuten van de Postbank werden ondanks deze wijzigiDgS-
voorstellen - met veranderd.
Een probleem zou kunnen zijn, dat de Postbank - als algemene bank - inge-
schreven zou moeten worden in afdeling I van het register als bedoeld in
artikel 12 Wtk. In het overleg met de monetaire autoriteiten zou de Post-
bank alsdan worden vertegenwoordigd door de NBV. Gezien (echter) de
* Tijdens de openbare kamerbehandeling wees minister Ruding het verwijt, dat de komende
Postbank de leeuw in het schild zou voeren van de hand met de verwijzing naar het voor-
komen van leeuwen als symbool voor vele bedrijven.
Niettemin was de Postbank gepositioneerd als overheidsorgaan; en dan niet aileen door
de leeuw, geintroduceerd door de RPS, en in kleur en vorm ontleend aan het staatswapen.
Ook de giro leuze 'van ons en voor ons aIIemaal' en het onderschrijven van 'het onverdeeld
overheidsbelang' bij de fusie met de Gemeentegiro Amsterdam wezen dezelfde richting uit.
Niet ontkend kan worden, dat dit complex bedoeld was om concurrentievoordeel te be-
halen.
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ontstaansgeschiedenis van de Post bank achtten de ministers het niet ge-
wenst dat de Postbank onmiddellijk na oprichting lid zou moeten worden
van de NBV. Daarom werd besloten dat weliswaar de Post bank van meet
af aan zou worden opgenomen in afdeling I van het register, omdat ze nu
eenmaal een algemene bank was in de zin van de Wtk, maar dat zij voor
een overgangsperiode van 5 jaar in het overleg met de monetaire autoritei-
ten afzonderlijk zouden worden gehoord.
Marktconformiteit
Volgens het wetsontwerp Duisenberg in 1977was het belang van een gezon-
de mededinging - naast de gewenste continuiteit van de PTT Gelddiensten
- deel van de doelstelling van de Postbank. Als belangrijkste motief werd
daarbij toentertijd aangegeven, dat: 'De ontwikkelingen in het bankwezen
tot een concentratie hebben geleid tot een structuur, die gevaren kan inhou-
den voor kartelmatig optreden. Het is in deze situatie gewenst, dat de over-
heid de belangen van de afnemers van bancaire diensten zoveel mogelijk
beschermt' .11
Het onderwerp was niet nieuw, reeds in 1968 had Van den Brink aandacht
voor dit fenomeen gevraagd. In zijn opvatting was het Nederlandse bank-
wezen niet voorop gegaan in de concentratiebeweging, maar was die bewe-
ging veeleer een gevolg van concentratie in bedrijven. 'Het is dan ook be-
grijpelijk, dat in de tweede helft van het laatste decennium - in het jaar
1964 - enige grote bankconcentraties in Nederland tot stand kwamen. '12
Vit deze 'volgzaamheid' van het bankwezen voigt naar de mening van Van
den Brink niet, dat de concentratie heeft geleid tot concurrentiebeperking:
'Het komt mij voor, dat een ieder, die 'nourri dans le serail' is, het met
mij eens zal zijn, dat de concurrentie in het Nederlandse bankwezen thans
sterker is dan voor de grote bankfusies"."
Ais oorzaken van de bankconcentraties noemde Van den Brink - naast
de reeds genoemde schaalvergroting bij bedrijven - ook: de internationali-
sering van het bedrijfsleven; de mogelijkheid om door het voortschrijden
van het mechanisatieproces te komen tot 'large scale-production', die ten-
deert naar grot ere economische eenheden en de Europese integratie.
De gevolgen van de concentratietendens zijn niet uitgebleven. Het aantal
zelfstandige Nederlandse algemene banken was tussen 1963 en 1975 terug-
gelopen van 114 naar 18, waarvan slechts 6 banken voor de markt kwanti-
tatief van betekenis waren (balanstotaal meer dan 1 miljard gulden). Deze
6 vormden bijna 90010 van de balanstelling der algemene banken; het aan-
dee! van de grootste twee (ABN en Amro) was circa 65%. Tezamen met
de Rabo vertegenwoordigden zij ruim 60% van het balanstotaal van de ge-
hele bancaire sector. 14
Bosman constateerde in zijn artikel: 'Concentratie en branchevervaging
in het Nederlandse bankwezen 1963-1976', dat de huidige structuur van de
Nederlandse algemene banken kon worden gekenschetst door te zeggen,
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dat er behalve de drie grote algemene banken (Algemene Bank Nederland,
Amsterdam-Rotterdam Bank, Nederlandscbe Middenstandsbank) nog vier
rniddelgrote zelfstandige banken waren (drie met buitenlandse minder-
heidsdeelnerningen en een 1000/0docbter van een buitenlandse bank: Ne-
derlandse Credietbank; te weten Slavenburg's bank, F. van Lanschot, Ban-
que de Paris et des Pays-Bas), terwijl er daarnaast gedurende de laatste ja-
ren een groot aantal kantoren van buitenlandse banken waren tot stand ge-
kornen." Na uitvoerig te zijn ingegaan op het verloop van de branchever-
vaging - vooral in de retailbanksector - kwam Bosman tot de conclusie:
'Zeer kort samengevat zou men kunnen zeggen dat de gevaren die uit de
concentratie hadden kunnen voortvloeien, zijn ondervangen door branche-
vervaging' .16
Kort na het openbaar maken van het wetsvoorstel Duisenberg kwam
Bosman tot eenzelfde conclusie. Door branchevervaging en het optreden
van buitenlandse banken was de betekenis van de allergrootste instellingen
niet onrustbarend (,Postbank of Postgirobank')."
Ook het wetsvoorstel Ruding in 1984 deelde de mening dat concentratie
niet had geleid tot onderdrukking van de concurrentie: 'Bedacht dient te
worden dat het ontstaan van nieuwe marktpartijen en de branchevervaging
tot gevolg hebben dat de concurrentieverhoudingen in deze sector eerder
verscherpen dan verschralen' .18
Uit de - in dat wetsontwerp - verstrekte gegevens bleek, dat tussen 1977
en 1984 het aandeel van ABN en Amro in het balanstotaal van de algemene
banken was toegenomen van 65% tot 73%; en het aandeel van ABN, Amro
en Rabo in het balanstotaal van aIle bancaire instellingen van 600/0 tot
69%. De stijging van deze percentages ten opzichte van die welke in 1977
waren gegeven, was voor een groot deel toe te schrijven aan de groei van
het buitenlands bedrijf.
De vraag echter of branchevervaging in voldoende mate een contrage-
wicht vormde voor de - concurrentie-onderdrukkende - concentratie in het
Nederlandse bankwezen was nog niet afdoende beantwoord. De toetreding
van nieuwe marktpartijen in delen van het retail- en wholesale bankbedrijf
kon imrners gepaard gaan met onderwerping aan verenigingsclausules (bij-
voorbeeld de Vereniging voor Deviezenbanken), of het gemakshalve aan-
vaarden van usances bij bestaande marktpartijen. Bovendien kon de groot-
te van het marktaandeel van een bank bepalend zijn voor het marktgedrag
van alle (bijvoorbeeld bij de tarifering van het particuliere girale betalings-
verkeer).
Het wettelijk instrumentarium, dat de overheid ten dienste stond om in te
grijpen, in de gevallen van kartelmatig optreden, was enkele malen ten to-
nele gevoerd. Zo maakte de Memorie van Toelichting op het eerste Post-
bankwetsontwerp er melding van, dat rechtstreeks ingrijpen van de over-
heid op grond van de bestaande wetgeving daartoe (bescherming van de af-
nemers van bancaire diensten) een onvoldoende instrument was. In deze
opvatting voorzag de Wet toezicht kredietwezen in een vooralsnog beperkt
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preventief toezicht op bankfusies. Ook het in het vooruitzicht gesteld pre-
ventieve fusietoezicht - bij van kracht worden van artikel 25 Wtk - zou geen
soelaas bieden, omdat dit toezicht aangreep op een eventueel verdere con-
centratie en niet op het marktgedrag. Weliswaar - zo werd gesteld - kon op
grond van de wet economische mededinging repressief worden opgetreden
tegen misbruik van machtsposities, maar misbruik was moeilijk aantoon-
baar en overheidsoptreden zou het vertrouwen in de bankensector kunnen
ondermijnen. Evenzeer was de prijzenwet een ongeschikt instrument om in
te grijpen bij kartelmatig optreden. Daarom werd in de doelstelling van het
ontwerp 1977 het belang van een gezonde mededinging opgenomen.
Bij de indiening van het tweede wetsontwerp was de concurrentiebevorde-
ring geen motief: De argumenten die het eerder genoemd wetsontwerp op-
somde om aan te geven dat hiertoe een zekere noodzaak aanwezig was,
hadden in het aIgemeen hun geldigheid verioren. In de eerste plaats kende
de Wet toezicht kredietwezen in artikeI 25 (Stb. 255, 13 april 1978) een re-
geling voor preventief fusietoezicht. Deze regeling en het op grond van deze
regeling gevoerde structuurbeleid tussen het bank- en het verzekeringswe-
zen en tussen de banken onderling, had de concentratietendens op de ban-
caire markt in grote mate door de overheid beinvloedbaar gemaakt. In de
tweede plaats werd in Nederland een beleid gevoerd, dat buitenlandse ban-
ken niet belemmerde toe te treden tot de markt.
Terzijde wordt opgemerkt, dat het Iaatstgenoemde argument tot een
pleidooi voerde door De Nederlandsche Bank om geen beperking aan te
brengen in het werkterrein van de Postbank: 'Bedacht dient te worden, dat
er verschillende banken zijn, kieine en ook middelgrote, die geheel of vrij-
weI geheel in handen zijn van een buiteniandse overheid. Uit een oogpunt
van marktconformiteit roept dit verschil in behandeling vragen op' .19
Het enige aangrijpingspunt voor de regering werd dus gevonden in het
- sinds de indiening van het wetsontwerp Duisenberg - van kracht zijnde
artikel 25 Wtk. Krachtens dit artikel yond een preventieve toetsing plaats
Iangs de criteria gezond bankbeleid en ongewenste ontwikkeling van het
kredietwezen. Erkend werd, dat daarmee geen direct ingrijpen in het
marktgedrag mogelijk was, maar het bood de mogeIijkheid om verschra-
ling in de concurrentieverhoudingen tegen te gaan en het ontstaan van on-
gewenste combinaties te voorkomen, zodat toch niet kon worden ontkend
dat op de geschetste wijze een indirecte invioed op dat gedrag wei degelijk
aanwezig was. Het derde criterium: andere overwegingen van aigemeen be-
lang was nog niet ingevoerd.
Het veld van argumeotatie met betrekking tot de mogelijkheid van kartelvor-
ming overzieod, en de wettelijke aangrijpingspunten ter bestrijding daarvan
in het oog vattend, was de positie van de wetgever Dietovermatig krachtig.
Wanneer niettemin mocht worden aangenomen, dat - ondanks de concen-
tratie - de concurrentie Ievendig was gebleven, dan kwam de vraag aan de
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orde: wat kan in de verdere toekomst verwacht worden op het gebied der
concentratie? Te meer, daar ten aanzien van de branchevervaging evenmin
nog veel te verwachten viel, omdat deze reeds ver was voortgeschreden.
De conclusie van Bosman in 1977 was, dat 'zulke spectaculaire wijzigin-
gen in de structuur van het Nederlandse bankwezen als wij in de jaren
1964-1976 hebben gezien, zich in de naaste toekomst waarschijnlijk niet
meer zullen voordoen'. Deze conclusie was aan tijdsslijtage onderhevig: het
'rniddenveld' was vrijwel opgelost in grote buitenlandse banken: NCB
stond gelijk aan Chase Manhattan en Slavenburg's bank was van naam
veranderd in Credit Lyonnais Bank Nederland. Anders dan NMB hadden
Amro en ABN zich reeds naar de top gewerkt in 1977, maar toendertijd
behoorden beide niet tot de groten binnen Europa.
Opvallend was echter, dat na de oprichting van de Postbank Advokaat tot
de slotsom kwam, dat in Nederland meer dan in enig ander land een speci-
fieke situatie aanleiding was 'tot veelvuldige kritische beschouwingen over
de machtspositie van de banken en tot de sterke druk om in een land dat
ook in internationale vergelijkingen 'overbanked' is, een Postbank als een
nieuwe (maar volgens sommigen 'uitgeklede') concurrent toe te laten' .20
Hij verklaarde deze specifieke situatie uit de open economie in Nederland
met een sterk internationaaal karakter, waardoor twee banken (ABN en
Amro) een prominente plaats innemen.
Tot de toekomst kon ook worden gerekend het optreden van de Europese
Commissie. Uit de Kamer werd kartelmatigheid gesignaleerd in de afspra-
ken die banken in het verband van de Nederlandse Bankiersvereniging
(NBV) maakten. Gevraagd werd of deze afspraken waren aangemeld bij de
Europese Commissie en naar het oordeel terzake van deze commissie.
Tekenend was het antwoord van de regering: 'In 198111982 heeft de Euro-
pese Commissie ambtshalve een globaal onderzoek ingesteld om een over-
zicht te krijgen van de bestaande afspraken tussen banken in aile lidstaten
van de EG. Het is de regering voorts bekend dat de sindsdien gevoerde in-
formele besprekingen er toe hebben geleid dat de NBV de Europese Com-
missie heeft gemformeerd over de afspraken op het gebied van mededin-
ging waarbij haar leden zijn betrokken. Verordening or. 17162 staat de
commissie niet toe in dit stadium de inhoud van de afspraken bekend te
maken' .21 Dit voorlopige antwoord van de regering werd door de - in la-
tere jaren - gegeven richtlijnen van de EG achterhaald: volledige liberalisa-
tie en maatregelen tegen prijsafspraken kwamen duidelijk in zicht. Op - in
1977 - onvoorziene wijze was voor de bevordering van de concurrentie door
de Postbank geen noodzaak meer. De mede-doelstelling was door het op-
treden van een supernationaal orgaan, in casu de Europese Commissie
overleefd.
Onduidelijk was in dat verband de opmerking van Wijffels, dat 'in sa-
menhang met de bijzondere positie die de Postgiro als overheidsdienst
speelde is mede daaruit te verklaren dat in Nederland zo lang geaarzeld is
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om via tarieven tot een reele kostprijstoerekening voor het betalingsverkeer
te komen'v-'
Het was stellig juist, dat het betalingsverkeer een openbare nutsfunctie
verrichtte. De uitgesproken wens om ook in deze nutsfunctie een in-
frastructuur te voorzien was echter - zowel naar de produktie- als de distri-
butiezijde - door de particuliere banken doorbroken bij de oprichting van
de BGC in 1967als concurrent van de PCGD en door het plaatsen van geld-
winkels in overmaat. Door de grote verscheidenheid in kostprijzen van het
betalingsverkeer was te voorzien, dat ongelijkheid in tarifering de uitkomst
zou bieden.
Bovendien moest het gesloten bankenfront gaandeweg rekening houden
met 'inroads' in de financiele dienstverlening door 'near-banks', waaron-
der retailers.
Voortgaande nationale en internationale concentraties in het bankwezen -
onder de potentiele dreiging van nieuwkomers op de finaneiele mark ten -
was bepaald niet uitgesloten; deze kon gepaard gaan met verlevendiging
van de concurrentie. *
Actieradius
In de discussie heeft voorop gestaan of de Post bank de zakelijke markt ver-
der kon betreden - bij gegeven hoge winst van PCGD/RPS en grote markt-
aandelen op het terrein van de retailbank-activiteiten -; en in het bevestigde
geval in de mate, waarin de penetratie kon plaatsvinden.
Vastgesteld kon worden - zo vermeldde de Memorie van Antwoord - dat
in de sector van de particulieren PCGD/RPS nog steeds een vooraanstaan-
de positie innam, hoewel deze positie een tendens tot vermindering ver-
toonde. De positie in de zakelijke sector daarentegen was te kwalificeren
als zwak, gemeten naar saldotegoed en aantal transacties, gemitieerd door
de zakelijke sector in het Postgiro-circuit. Tussen de particuliere en de za-
kelijke sector bestond een nauwe relatie in die zin dat de particuliere perio-
diek gevoed werd door de zakelijke sector (inciusief overheid) op momen-
ten van salarisbetalingen, vakantie-uitkeringen, etc. Voor een deeI vonden
deze salarisbetalingen plaats ten laste van reeds in het Postgiro-circuit aan-
wezige gelden. Voor een belangrijk deel evenwel yond de voeding van deze
salarisbetalingen plaats vanuit het bankwezen.
Vorengaand proces hield in, dat rond de 21124e van de maand een aan-
merkelijke stijging van het giraal saldotegoed van de PCGD/RPS plaats-
yond. Deze sterke toename was evenweI binnen 5 a 6 dagen nagenoeg ge-
* De evaluatienota Postbank 1988 voorziet, dat bestaande creditcardmaatschappijen en
nieuwkomers toenemende concurrenten in het betalingsverkeer worden. Voorts zal schaal-
vergroting door samenwerking of conglomeratie een ontwikkeling zijn die 'hand in hand
gaat met de vergroting van het speelveld'. In deze nota, in het bijzonder in het hoofdstuk
'perspectief', wordt op deze ontwikkelingen niet ingespeeld.
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heel verdwenen, zulks als gevolg van omvangrijke betalingen door de parti-
culiere rekeninghouders (huur, gas, water en elektriciteit, abonnementen
alsmede de aanschaf van grotere duurzame consumptiegoederen, etc.). De-
ze betalingen aan de zogenaamde incasserende of collecterende rekening-
houders werden in eerste instantie bijgeschreven op een Postgirorekening,
maar vervolgens veelal binnen I it 2 dagen geheel of ten dele afgeroomd in
de richting van het bankwezen omdat daar hogere rente-inkomsten, respec-
tievelijk reductie van de rentelasten op de kredietfaciliteiten konden wor-
den gerealiseerd. Deze afrorning richting bankwezen was groeiende.
Verwacht mocht worden dat bij de introductie van een NBC zonder additi-
oneel zakelijke faciliteiten zoals in de Postbankwet voorgesteld, een groot
gedeelte der zakelijke rekeninghouders hun betalingen en ontvangsten aan
en van particuliere rekeninghouders bij de PCGD/RPS zouden laten
plaatsvinden vanuit een bankrekening.
Introductie van de zakelijke faciliteiten zoals omschreven in de Postbank-
wet konden de vorenbeschreven knelpunten in belangrijke mate wegne-
men.
Vanuit de betrokken stelling, dat uibreiding van het dienstenpakket rich-
ting zakelijke markt slechts dan was geboden, wanneer deze diende ter be-
scherming van het marktaandeel van de Postbank in het totale girale saldo-
tegoed, werd op een kamervraag geconcludeerd, dat niet aIleen praktische
bezwaren de grondslag vormden voor de voorgestelde beperking. De Me-
morie van Toelichting noemde daarnaast nog als argument dat de desbe-
treffende produkten geen essentiele bijdrage leverden aan de hoofd-
doelstelling van de operatie: continuiteit van de instelling en behoud van
haar positie in het betalingsverkeer.
De regering bood echter geen garantie ten opzichte van het marktaandeel
en voerde daarvoor een aantal redenen aan. Met de te hand haven positie
was niet bedoeld een gekwantificeerd gebied te bepalen waarin de Postbank
zich zou moeten bevinden, wilde de operatie aan haar doel beantwoord
hebben. Bovendien konden verschillende grootheden als maatstaf dienen:
aantal rekeninghouders, aantal transacties, totaal saldotegoed, saldo per
rekeninghouder. En daarop volgt de conclusie: 'Handhaving van de positie
in het betalingsverkeer betekent kort gezegd dat de instelling haar plaats als
verzorgster van het betalingsverkeer voor een aanzienlijk deel van de markt
moet kunnen verdedigen' .23
De actieradius van de komende Postbank werd aldus begrensd door de sta-
tuten. In voorzichtige bewoordingen werd statutaire uitbreiding in het
vooruitzicht gesteld: 'Als te zijner tijd om welke reden dan ook door de di-
rectie en Raad van Commissarissen opheffing van een of meer statutaire
beperkingen noodzakelijk wordt geacht, dan is de procedure dat zij een
daartoe strekkend voorstel aan de Algemene Vergadering van Aandeelhou-
ders doen. In die vergadering zal de minister van Financien namens de
Staat als aandeelhouder met de voorstellen ten aanzien aIleen kunnen in-
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stemmen indien ook het Parlement zich met de voorstellen kan vereni-
gen"." Een procesgang, die vergelijkbaar was met de situatie, die
PCGD/RPS onderging.
Pogingen om het dienstenpakket uit te breiden boven wat de statuten be-
oogden, werden in de kiem gesmoord met het bericht, dat de gevonden sa-
menvoeging van maatregelen (privaatrechtelijke rechtspersoon, beperkte
uitbreiding van het produktenpakket, verplicht gebruik PTT-distributie-
net) op een politiek compromis berustte. De toevoeging daarbij, dat er
evenzo algemene banken zijn die op minder deelmarkten opereren dan de
Postbank, ontluisterde deze politieke argumentatie. Immers, in een dyna-
mische marktsituatie konden de potentiele mogelijkheden tot dienstverle-
ning even belangrijk zijn voor de instelling als de bestaande.
De onduidelijkheden in de statuten, die mogelijk aanleiding konden zijn
tot conflicten, werden als wenselijk omschreven, omdat het ongewenst was
om een (lange) lijst van produkten en diensten op te stellen, die aIs limit a-
tieve opsomming zou kunnen worden beschouwd. Zodra een produkt (va-
riant) niet genoemd werd zou a contrario geredeneerd kunnen worden dat
die niet was toegestaan. Een aI te strakke opsomming van toegestane pro-
dukten leidde tot een starre structuur. Zulks botste met de grondgedachte
om de Postbank zo ver mogelijk van de overheid weg te plaatsen.
Door de gedetailleerde vraagstelling van kamerleden werd in de antwoor-
den weI een belangrijke beperking onder woorden gebracht: de rekening-
courant kredieten in vreemde valuta en de vreemde valutarekeningen wer-
den buiten de toegestane uitbreiding geplaatst.
Ook de door Bosman bepleite beperking in activiteiten te bereiken door
het aangeven van een kwantitatieve begrenzing van balansposten door of
vanwege de overheid, werd verworpen: 'Niet denkbeeldig is dat grenzen als
door Bosman bedoeld een gedrag in de hand werken waarbij ernaar
gestreefd wordt de gegeven ruimte zo snel rnogelijk op te vullen waarna
vervolgens opnieuw de discussie ontstaat of de grenzen aI dan niet verlegd
moeten worden' .25
Het is de vraag of met dit antwoord voldoende diep was ingegaan op de
bedoelingen van Bosman. De onduidelijkheid werd nog vergroot door de
introductie van het begrip 'incidenteel' (opereren op de internationale geld-
markt).
Het was voorts niet de bedoeling, dat de Postbank activiteiten die haarzelf
verboden waren, weI bedreef door tussenkomst van een dochteronderne-
mingo
De voorgestelde verbreding van de actieradius werd overigens niet gezien
als het enige instrument ten dienste van de continuueit, De spaarbankpro-
blematiek ontstaan als gevolg van de grotere rentegevoeligheid van de op-
genomen spaargelden zou moeten leiden tot het afbreken van de RPS-por-
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tefeuille zeer lange uitzettingen met een fikse rente en het geleidelijk verho-
gen van het liquiditeitsgehalte van de gehele activa-structuur.
Het bleek zonneklaar, dat naarmate de overheidsinvloed geringer werd, de
actieradius verruimd zou worden. Deze politieke stellingnerning zou de
Post bank voor een dilemma plaatsen: gewenste uitbreiding van het
dienstenpakket kon leiden tot een snelle gang naar de beurs; stilstand in de
uitbreiding van de reeks produkten kon leiden tot marktverlies.
De regering gaf in 1986 de marsroute aan: nog in de lopende kabinetspe-
riode zou een deel van het aandelenkapitaal vervreemd moeten worden.
De relatie met de overheid
De relatie met de overheid, zoals voorgesteld in de Postbankwet, stond in
het brand punt van de belangstelling. Hoewel PTT zich in het openbaar niet
verweerde tegen het uitvaren van de Gelddiensten uit de PTT-familie,
kwam uit de vraagstelling vanuit de PTT-Directieraad 'wat er nu eigenlijk
op tegen is om een Post bank op te richten die gewoon onderdeel uitmaakt
van de PTT', een onlustgevoelen naar boven.
Het antwoord van de ministers op deze vraagstelling was helder en dui-
delijk. De inbedding van de Postbank in de PTT betekende inbedding in
het overheidsapparaat zoals dat ook het geval was met PCGD en RPS. De
hierarchische structuren, die daarmee samenhingen, de mogelijkheid van
politieke invloed op besluitvorrning en de bedrijfseconomische condities,
waarmee de Post bank alsdan te maken zou krijgen, droegen het gevaar van
een niet-marktconform opereren in zich. Het losmaken van de Postbank
uit de PTT en het kiezen voor N.V.-vorm schepten de beste waarborgen
om te komen tot een financiele instelling, die aan de eis van concurrentie-
gelijkheid en marktconforrniteit kon voldoen.
Ook de 'voor de hand liggende oplossing' om PCGD/RPS te laten voor
wat ze is, en toestemming te geven om de activiteiten uit te breiden binnen
het raamwerk van de voorgestelde statuten, zonder dat het tot een naamlo-
ze vennootschap kwam, werd van de hand gewezen. Het zonder meer uit-
breiden van het produktenpakket met behoud van de bestaande juridische,
organisatorische en financiele structuur schiep nieuwe problemen en losten
sommige bestaande niet op. De beperking die uitging van het aanwezige
wettelijke kader voor een slagvaardig beleid zou veranderd worden.
Daarbij werd gerefereerd aan de knellende banden, gevormd door de Be-
drijvenwet 1928, de Aanwijzingswet PTT 1954, de Comptabiliteitswet 1976,
de Postwet 1954, de Postspaarbankwet 1954en de Beleggingswet 1928.
De keuze voor een structuurvennootschap - in plaats van een meer over-
heidsgebonden vorm - werd verdedigd met de volgende argumenten:
- aan de Postbank werd geen maatschappelijke doelstelling meer verbon-
den;
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- de status van (overheidsgebonden) bedrijf gaf aanleiding tot een extra
groot vertrouwen in een instelling en omdat juist in financiele markten
dit vertrouwen een cruciale rol speelt, mocht geen kunstmatig extra ver-
trouwen worden gecreeerd;
- de keuze voor een structuurvennootschap kwam daarnaast ook voort uit
de behoefte een duidelijke en transparante organisatie-vorm op te zetten
die vergelijking met het merendeel van de andere marktpartijen moge-
lijk maakte;
- een sterkere rol van de overheid dan die van de aandeelhouder in een
structuurvennootschap was in tegenspraak met het voornemen de af-
stand tussen de Postbank en de overheid zo groot mogelijk te doen zijn.
De positie, die de Staat innam als enig aandeelhouder bij de oprichting van
de Postbank, waarborgde reeds een redelijk mate van overheidsgebonden-
heid. De verkoop van aandelen door de Staat zou daarin verandering kun-
nen brengen; deze werd op terrnijn aangekondigd: 'Ondergetekenden oor-
delen het verstandiger eerst de omvorming van PCGD/RPS te effectueren
en pas na verloop van een aantal jaren, waarin de Postbank de gelegenheid
krijgt invulling te geven aan de nieuwe structuur, te bezien wanneer en in
welke vorm verkoop van aandelen zou kunnen plaatsvinden' .26
Voor de volledige privatisering van de Postbank was dus de structuurwij-
ziging van de overheidsgelddiensten naar een ondernerning primordiaaI.
'Niet onderschat mag worden welk een beroep een operatie aIs de onderha-
vige zowel op de PCGD en RPS zelve als ook op de departementaIe
doer'."
De relatie met PTT
De wederzijdse exclusiviteit van de postkantoren, dat wil zeggen het
openstellen van de Ioketten door PTT-Post aIleen voor de particuliere
Postbankclienten, en het medegebruik daarvan door de Postbank met uit-
sluiting van andere, gaf beide instellingen geen andere, concurrerende mo-
gelijkheden. De Postbank kon - naar de mening van de NBV - een onrecht-
vaardig concurrentievoordeel inhouden. Van voorspeIlende betekenis was
de opmerking: 'Ret is echter de vraag of van het gebruik van postkantoren
weI uitsluitend concurrentievoordelen uitgaan. De op de wet gebaseerde
binding van de Postbank aan de postkantoren kan voor de Post bank ook
een last vormen' .28 Bovendien bestond er geen aanwijzing dat de nu ope-
rerende aIgemene banken behoefte zouden hebben aan deze mogelijkheid
(het gebruik maken van faciliteiten van postkantoren). Zowel de monopo-
liepositie aIs de 'marktconforme' prijsvaststelling bleven hangende vraag-
stukken, die zich ieenden voor overieg met PTT.
Ret kernpunt in de ambteiijke onderhandeiingen had betrekking op de ont-
viechting met PTT en over de reiatie tussen het PTT-postiokettenbedrijf en
de Postbank. Op grand van historisch gegroeide verhoudingen was de in-
schakeiing van de P'I'T-Centrale Directiediensten door de Postgiro/Rijks-
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postspaarbank beperkt. Van betekenis voor beide instellingen waren de
werkzaamheden van de Bedrijfsgeneeskundige dienst, de Interne accoun-
tantsdienst en bet Dr. Neher Laboratorium. Door de overneming van een
beperkt aantal artsen en verpleegkundigen door de Postbank in oprichting
kon deze ontvlechtingsoperatie worden geregeld. Bij de oprichting van de
Post bank was het uitgesloten, dat de Interne accountantsdienst controle-
activiteiten voor de bank kon voortzetten. In goed overleg werden deze
overgedragen aan de Interne accountantsdienst van de bank, terwijl op een
eerder moment reeds door Financien een andere - dan voor PTT gebruike-
lijke - externe accountant voor de komende Postbank was benoemd op
voorstel van de PTT-hoofddirecteur Financieel-Economische Zaken. Voor
de werkzaamheden van het PTT-Dr. Neher Laboratorium ten slotte werd
een marktconform contract afgesloten zonder de meest-begunstigingsclau-
sule.
Vol voetangels en klemmen bleek het treffen van regelingen over de rela-
tie PTT-Iokettenbedrijf en Postbank. De postinrichtingen - de postkanto-
ren en de onafhankelijke postagentschappen gezamenlijk - waren voor hun
omzet in overwegende mate afhankelijk van de Postgiro/Rijkspostspaar-
bank. Als gevolg van een eerdere aanvaarding van een motie in de Kamer
mocht PTT-Post zijn marktbereik niet uitbreiden; vergroting van activitei-
ten en concurrentie met de plaatselijke midden stand werden daardoor ver-
hinderd. Bovendien werd door de PTT-Gelddiensten niet voorzien in de
vergroting van aanvullende werkzaamheden voor de postkantoren. Inte-
gendeel door de plaatsing van geldautomaten - in en buiten de postkanto-
ren - dreigde eerder een daling van de PCGD/RPS-omzet voor de kassiers-
functie.
Uitgaande van deze situatie was het opzoeken van een overeenkomst, die
aansloot op de marktconformiteit, voor PTT-Post en PCGD/RPS een vrij-
wei onmogelijke opgave. De voorlopige oplossing werd gevonden in een
vergoedingsregeling, gebaseerd op de door PTT berekende kostprijs met
een winstopslag. De gevolgen van een toekomstige daling in de omzet wer-
den opgevangen door vangnetconstructies: bij een meer dan afgesproken
omzetdaling kwamen de personele en de materiele overcapaciteiten voor re-
kening van de Postbank.
Buiten de openbare discussie bleef de vestigingsplaats van bet hoofdkan-
toor van de instelling; Amsterdam werd verkoren, hoewel Leeuwarden met
grote bardnekkigheid, en verwijzend naar de politiek beleden, kwalitatieve
spreiding naar bet noorden des lands en Den Haag op lichte voet zich wei
hadden gepresenteerd.
Personeel
De uittreding van het zittende personeel van de Postgiro/Rijkspostspaar-
bank en de intreding in de Postbank moesten worden geregeld v66r de
oprichting van de bank. Voor bet geven van advies over de uit te werken
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regelingen werd door de ministers van Financien en van Verkeer en Wa-
terstaat een mandaat gegeven aan de hoofddirecteur PTT-Gelddiensten en
de hoofddirecteur Financieel-Econornische Zaken. De laatstgenoemde
hoofddirecteur was toegevoegd aan de directie PCGD/RPS ter voorberei-
ding van de Postbank. In het verleende mandaat was opgenomen, dat na-
dere invulling moest worden gegeven aan de collectieve arbeidsovereen-
komst voor het bankbedrijf, zoals die VODrde Postbank N.V. van kracht
zou zijn. Voorts was vermeld, dat voorzieningen getroffen moesten wor-
den, zodanig dat de arbeidsvoorwaarden voor het 'zittend' personeel val-
lend onder de Postbank-CAO in het algemeen niet ongunstiger zouden zijn
dan die welke golden uit hoofde van de dienstbetrekking bij PTT of RPS.
Volgens het mandaat mochten deze arbeidsvoorwaarden ook niet gunstiger
uitkomen. Dit 'netto = netto' effect was van grote betekenis voor de lagere
en middelbare ambtenaren, omdat zij meer looninkomsten hadden dan
hun collega's uit het particuliere bankwezen. Mede door het vroegtijdig
overlijden van de hoofddirecteur Financieel-Economische Zaken - een van
de gemandateerden, die werd vervangen door de directeur-generaal der
PTT - heeft de uitwerking en de regelgeving voor de in- en uittreding van
de zittende medewerksters en medewerkers van de Postgiro/Rijkspost-
spaarbank geruime tijd gevergd. Bij de vormgeving werd gebruik gemaakt
van de - binnen Postgiro/Rijkspostspaarbank in vele achtereenvolgende ja-
ren - opgebouwde reeks van verschillen tussen de arbeidsvoorwaarden, op-
genom en in de bank-CAO en de voorwaarden, die geldig waren voor het
PTT -personeel,
De ambtenarenbonden, vertegenwoordigd in de Bijzondere Commissie van
Overleg voor PTT, waren geenszins bereid vooroverleg te voeren over het
arbeidsvoorwaardenpakket Postbank. Keer op keer voerden zij aan, dat
vooreerst de voorziene uitbreiding van de activiteiten deel moesten uitma-
ken van het overleg. Naar hun opvatting bood deze voorgestelde uitbrei-
ding, gevoegd bij het loshaken van de overheid, te geringe kansen voor het
overleven van de naamloze vennootschap. Daarmede werd er tegelijkertijd
te weinig waarborg gegeven voor de instandhouding van de werkgelegen-
heid.
De directeur-generaal der PTT en de directie van PCGD/RPS werden
door de beide ministers niet in de gelegenheid gesteld om dit over leg te ope-
nen. WeI deelde de directie mede, dat naar haar mening de overlevingskan-
sen bij de aanvaarding van de voorziene uitbreiding zouden stijgen; en meer
diensten eerder pretenties waren dan omgezet konden worden in realiteit.
Indien het overleg in ambtelijke kring stokt, Iigt de weg nog open voor
de ambtenarenbonden naar de minister. Deze zelden betreden weg heeft
ook al niet geleid tot het begeerde overleg; naar de opvatting van de beide
ministers lag de gebruikelijke parlementaire weg meer voor de hand.
Het was mogelijk om het beleid in al zijn facetten in het overleg met de vak-
bonden te betrekken, mits de wetgever het laatste woord had.
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Vanuit de verantwoordelijkheid van de directie PCGD/RPS werd, nadat
voldoende duidelijkheid was verkregen over het komende arbeidsvoor-
waardenpakket, in september 1984 opening over het voorgestelde pakket
gegeven aan het personeel. Deze had betrekking op het gehele arbeidsvoor-
waardenpakket tot in de fijnste geledingen, waarbij de 13e maand - vastge-
legd in de bank-CAO - werd inverdiend op het garantiesalaris. Daarbij
moest worden bedacht, dat een politiek gegeven uitgangspunt was, dat
geen netto inkomensdaling zou optreden bij de overgang van de ambtelijke
naar de geprivatiseerde status. Bij het inverdienen van de 13e maand werd
deze garantie gehonoreerd. Anders dan bij de fusie met de Gemeentegiro
Amsterdam, waarbij was bepaald, dat oud-gemeenteambtenaren tot een
jaar na deze gebeurtenis nog konden kiezen voor terugkeer naar de dien-
sten van de gemeente, was niet in een spijtoptantenregeling voorzien. In het
vooruitzicht werd gesteld een onafhankelijke commissie, die de individuele
bezwaren tegen de overgang naar de Postbank kon toetsen. Voorts werd
toegezegd, dat 10011,70van het personeel zander selectie kon overgaan in de
huidige functie naar de bank met als 'uitzonderingen de directeur en de on-
derdirecteur van de Rijkspostspaarbank, de directeur van de Postcheque-
en Girodienst en de hoofddirecteur PTT -Gelddiensten. Bij de oprichting
van de Postbank zauden immers hun functies vervallen.
Ten slotte werden de stellige verwachtingen uitgesproken, dat de in gang
gezette reorganisatie in de richting van de Postbank in tijd een gelijkloop
zou vertonen met haar instelling; en dat door flexibilisering een verder-
gaande daling van de werkgelegenheid met circa 2000 mensjaren ter wille
van de overleving van het bedrijf in het verschiet lag.
Naar de opvatting echter van de ambtenarenbonden leende de verstrekte
voorinformatie door de directie van de Postgirn/Rijkspostspaarbank zich
geenszins voor het gewenste en geformuleerde open en reele overleg. De ge-
boden mogelijkbeden waren eenzijdig vastgesteld en werden niet vergezeld
door alternatieven. Naar hun mening zou alsnog inspraak noodzakelijk
zijn, en bij overeenstemrning met de bedrijfsleiding moeten leiden tot de
aanpassing van de inmiddels ingediende wetsontwerpen.
De ambtenarenbonden droegen in het overleg zelf andere mogelijkheden
aan, die hun grond vonden in het ontbreken van voldoende ontplooi-
ingsmogelijkheden voor de Postbank bij het volgen van de ministeriele
voorstellen tot uitbreiding van de dienstverlening. Hun laatste bod hield in:
de vorming van een eigen rechtspersoon, afwijkend van de naamloze ven-
nootschapsvorm; het behoud van de ambtenarenstatus voor zittend en ko-
mend personeel; de uitsluiting van de vervreemding van het aandelenver-
mogen buiten de Staat; het houden van bedrijfseconomisch toezicht door
De Nederlandsche Bank; het zoveel mogelijk handhaven van de band met
PTT; en - als concessie - beperking van de uitbreiding van het dienstenpak-
ket tot de voorstellen van de ministers. Bij de gedachtenbepaling hebben
de voorstellen tot gedeeltelijke privatisering van PTT, afkomstig van de
commissie-Steenbergen, een rol gespeeld.
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Volgens de directeur-generaal der PTT en de leiding PCGD/RPS waren
aile denkbare voorstellen en mogelijkheden in het overleg in de verstreken
jaren en zonder inachtneming van politieke randvoorwaarden besproken,
terwijl het voortschrijden van de tijd schreeuwde om een oplossing. Niette-
min waren zij bereid het laatste voorstel van de ambtenarenbonden in posi-
tieve overweging te geven aan de minister van Verkeer en Water staat. De
minister wees echter het voorstel kordaat van de hand.
Aanvankelijk was haar standpunt, dat het zittende personeel desgewenst de
ambtelijk status kon behouden. In de personeelswet werd daarop terugge-
komen met als argument, dat voor de Postbank N.V. geen overheidstaak
was weggelegd. Voorts kon geen blijvende aansluiting worden gevonden bij
het Algemeen Burgerlijk Pensioenfonds: de 'Bt-status' werd verworpen,
omdat de Postbank-rnedewerkers niet werden beloond of bezoldigd
rechtstreeks ten laste van een publiekrechtelijk lichaam; de 'B 3-status'
werd van de hand gewezen, omdat de Postbank naar doelstelling en finan-
ciele verhouding niet tot een publiekrechtelijk lichaam kon worden gere-
kend. Ook kon het enkele aandeelhouderschap van de overheid, doordat
het bovendien aan derden overdraagbaar is, niet worden aangemerkt als
een in dat artikel bedoelde financiele verhouding. Om dit principiele poli-
tieke stand punt nog aan te scherpen, werd voorgesteld te streven naar een
juridisch kader dat zoveel mogelijk aansloot bij hetgeen in de bedrijfstak
gebruikelijk is. Verschillen in dit opzicht die zonder noodzaak tot verschil-
len in de concurrentiepositiezouden kunnen leiden, moesten zo mogelijk
worden voorkomen. Om voor- en nadelige verschillen in de inkomensposi-
tie te voorkomen, werd bepaald, dat de voorwaarden van de arbeidsover-
eenkomst met de Postbank N.V. in het algemeen niet ongunstiger zouden
zijn dan die welke voor het personeelslid golden uit hoofde van zijn ambte-
lijke dienstbetrekking. Dit gegeven moest zodanig worden uitgewerkt, dat
de voorwaarden van de nieuwe arbeidsovereenkomst als totaal pakket ge-
lijkwaardig konden worden geacht aan die welke tot dusver golden. Vanuit
de gewenste handhaving van de continuiteit en met het oog op de belangen
van aile betrokkenen werd onderstreept, dat geen achteruitgang optrad in
de arbeidsvoorwaarden, en geen verandering optrad in de werkzaamheden,
terwijl aan de overgang geen belemmeringen in de weg zouden worden ge-
legd, zoals keuring of selectie. Op indirecte wijze werden de grenzen van
het overleg getrokken: 'De arbeidsvoorwaarden en de regeling voor de pen-
sioenvoorziening van het personeel van de Postbank N. V. zullen in nauw
overleg met de vertegenwoordigers van het personeel tot stand komen. Ook
de inhoud en de duur van de overgangsmaatregelen als onderdeel van de
arbeidsvoorwaarden voor het zittend personeel zullen onderwerp van over-
leg met de vakorganisaties vormen'. 29
Daarmede waren de standpunten van de regering en van de vakcentrales
duidelijk, maar afwijkend aangegeven. Het overleg tussen de centrales en
de gemandateerden ging een zware gang tegemoet, te meer daar spoed was
geboden.
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Tijdens de schriftelijke voorbereiding en de mondelinge behandeling van
de person eelswet Postbank werd het stand punt van de regering gepreci-
seerd en verduidelijkt.
De overgangsmaatregelen zouden niet ten laste komen van de Postbank:
'Gelet op de personeelssamenstelling en het verschil tussen de belo-
ningsstructuur van de overheid en de Postbank zou een Postbank bij toe-
passing van de arbeidsvoorwaarden van de overheid een kostennadeel heb-
ben. Evenwel zuIlen de meerkosten, verbonden aan de overgangsmaatrege-
len niet tot een kostennadeel voor de Postbank leiden, omdat voor deze
overgangsmaatregelen een aparte financiele voorziening wordt getrof-
fen"."
'De B 3-status' voor het Postbank-personeel werd beargumenteerd ver-
worpen: 'Overeenkomstig door de Ministerraad vastgestelde richtlijnen
kan de minister van Binnenlandse Zaken de totstandkoming bevorderen
van een Koninklijk Besluit tot aanwijzing van een naamloze vennootschap
indien:
a. statutair is vastgelegd dat ten minste 90070der aandelen in handen is en
blijft van een of meer publiekrechtelijke licharnen, waarvan personeel
krachtens artikel BIder Algemene Burgerlijke Pensioenwet ambtenaar
is in de zin dier wet: en
b. ten aanzien van de voor het personeel geldende salarisschalen en de in-
passing in die schalen, alsmede ten aanzien van de overige arbeidsvoor-
waarden normen worden gehanteerd die overeenkomen met die welke
gelden voor vergelijkbaar personeel bij gelijksoortige overheids-
diensten. '31
Naar het oordeel van de regering voldeed de Postbank niet aan deze voor-
waarden.
Terecht plaatste de minister van Verkeer en Waterstaat de opmerking,
dat van de continuiteitswaarborging als gevolg van de oprichting van de
Postbank een grotere werkgelegenheidsgarantie te verwachten is; boven-
dien deelde zij mede, dat geen gedwongen ontslagen zouden plaatsvinden.
Het opnemen in de doelstelling van de Post bank om de werkgelegenheid
te garanderen stuitte echter op tegenkanting: 'De regering heeft er aIle ver-
trouwen in dat de Postbank deze taakstelling (geen gedwongen ontslagen,
behoudens onvoorziene omstandigheden) aankon. Een garantie daarvoor
kon de regering evenwel niet geven, omdat ze de middelen niet had, ook
niet wenste te hebben, de Postbank tot naleving van zo'n garantieverplich-
ting te dwingen alsmede omdat zo'n garantie strijdig was met de
concurrentie-gelijkheid en de nagestreefde afstand van de overheid tot de
Postbank. WeI kon de Postbankdirectie zelf zo'n verklaring afgeven als zij
dat gewenst en verantwoord zou vinden'.
Bij statusverandering van een bedrijf kan een werkgelegenbeidsgarantie
voor beperkte tijd slecbts dan worden afgegeven, wanneer deze verande-
ring Diet de (onuitgesproken) bedoeling beeft om de werkgelegenbeid te
verminderen, en aantoonbaar groei in de activiteiten mogelijk is.
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Geen PCGD/RPS-medewerker zou er op achteruit gaan; 'sterker nog in
veel gevallen zal het een vooruitgang betekenen'. 32 De vergelijking tussen
het Postbanksalarissysteem en de banken-CAO werd door de minister van
Verkeer en Waterstaat gepreciseerd: 'een dertiende maand-regeling, een
waardevaste pensioenvoorziening, die premievrij is, goede regelingen voor
vakantie, overwerk, onregelmatige diensten en verschoven werktijden, in-
spraak van het personeel via de Ondernerningsraad, hypotheken en spaar-
regelingen tegen gunstige tarieven en voor overstappende ambtenaren zo
nodig aanvullende voorzieningen'. 33
Door deze uitspraken werd het overleg met de vakcentrales vergernakke-
lijkt: handhaving van de continuiteit van de overheidsgelddiensten op ter-
mijn te realiseren en aantrekkelijke beloningen voor het Postbank-
personeel. Bovendien was het te hoop lopen tegen het wetsvoorstel tever-
geefs, want het einddoel van het CDA en de VVD was gelijk: een volwaar-
dige en geprivatiseerde algemene bank. 'Wat dit betreft, zitten de coalitie-
partners - weliswaar gemodificeerd in tempo - op hetzelfde spoor. '34
Hieruit volgde de stellingneming van de regering: 'Hoewel het streven er
uiteraard op gericht is tot volledige overeenstemming te komen met de ver-
tegenwoordigers van het personeel, kunnen de ondergetekenden niet uit-
sluiten dat in het geval dat er geen overeenstemming bereikt kan worden,
de vaststelling van de overgangsbepalingen bij eenzijdige beschikking zal
dienen plaats te vinden'."
De vakcentrales aanvaarden uiteindelijk de beperkte uitbreiding van de
actieradius, maar bleven veel waarde hechten aan het behoud van het amb-
tenaarschap. Dit verzoek werd niet gehonoreerd door de regering om de
welbekende argumenten.
De ontstane conflictsituatie was eind mei 1985, en tijdens de behandeling
van de personeelswet in de Kamer, aanleiding voor de ambtenarenbonden
om de advies- en arbitragecommissie (de commissie-Albeda) in te schake-
len.*
Een conflict tussen de bedrijfsleiding en de vakbonden zou tenminste het
effect van vertraging in de besluitvorming en de uitvoering hebben.
Voor de Postbank dreigde een uitstel van de kamerbehandeling; en de
gewenste gelijkloop in de reorganisatie richting Postbank, en de oprich-
tingshandeling was onderbroken.
De advies- en arbitragecommissie kwam in haar uitspraak tot de mening,
dat de overheid bij haar afweging van belangen ten aanzien van het
principe-besluit en de personele gevolgen ook andere overwegingen die ove-
rigens evenzeer in het belang van het betrokken personeel konden zijn, een
sterk ere £01kon laten spelen. Of die belangenafweging in ruimere zin een
juiste was, achtte de commissie niet te harer beoordeling nu het ging om
* In bijlage 9 wordt ingegaan op de werkzaamheden van de commissie-A1beda.
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de inhoudelijke of politi eke merites van het besluit. Wei was de comrnissie
van mening, dat het advies van de ambtenarenbonden (nI. het eerder be-
schreven laatste bod) ter kennis gebracht diende te worden aan de beide mi-
nisters, die dit advies alsnog ter begeleiding van de wetsontwerpen zouden
moeten toevoegen.
Met deze meningsvorming van de commissie-Albeda - en overgenomen
door de ministers en de ambtenarenbonden - was de weg geopend voor de
(verdergaande) kamerbehandeling; en - naar later zou blijken - voor over-
leg met de ambtenarenbonden over de arbeidsvoorwaarden. Een dreigende
novelle, dat wil zeggen een wijziging in de (nog niet) bestaande personeels-
wet bleef achterwege.
Over de gevolgde procedure had de advies- en arbitragecommissie in zijn
uitspraak veel kritiek: verzuimd was het formele overleg af te ronden voor-
dat de voorstellen van wet naar de Raad van State werden gestuurd; ver-
zuimd was het overleg af te ronden voordat deze voorstellen naar de Kamer
werden gestuurd; de ministers hadden ten onrechte gesteld, dat de voorstel-
len de gebruikelijke parlementaire weg moesten volgen, en dat onderhande-
lingen niet mogeJijk waren; het overleg was door de bedrijfsleiding zonder
politieke randvoorwaarden gevoerd; en de vakbonden hadden door hun
weigering over de personeelswet te praten de mogelijkheid tot bemvloeding
van het besluitvormingsproces voorbij laten gaan.
Na het uitbrengen van het advies van de 'commissie-Albeda achtten de cen-
trales van overheidspersoneel (AbvaKabo, CFO, AC en CMHA) de tijd ge-
komen om de onderhandelingen over de arbeidsvoorwaarden te starten.
Door de centrales werd als eis gesteld, dat een eigen CAO moest worden
afgesloten - gelet op de bijzondere positie van de Postbank in de bancaire
wereld -waarbij de centrales van overheidspersoneel als contract partners
zouden optreden.
De onderhandelingen voor het afsluiten van een Postbank-CAO waren
noodzakelijk, omdat het wensenpakket van de centrales niet aansloot op
de mogelijkheden, die de gemandateerden konden bieden. Zij moesten bo-
vendien in een geringe tijdsspanne tot een voor beide partijen aanvaard-
baar resultaat leidden.
Arbeidsvoorwaardenoverleg
De Postbank kon niet worden opgericht zonder dat de medewerkers en me-
dewerksters van de Postgiro/Rijkspostspaarbank de overtocht van ambte-
naar naar werknemer wensten mee te maken. Het was daarvoor noodzake-
lijk, dat bet vertegenwoordigend overleg in voldoende mate de belangen
van zijn leden kon bebartigen, en verantwoord deze leden kon adviser en
om - bij stemming - de collectieve arbeidsovereenkomst te aanvaarden.
Toen de ministers, de directeur-generaal der PTT, de directie van
PCGD/RPS en de ambtenarenbonden de uitspraak van de commissie voor
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advies- en arbitrage konden onderschrijven, was het woord aan de geman-
dateerden namens de ministers en de bondsbestuurders van de ambtenaren-
bonden om in goed overleg te komen tot een advies over de CAO-Post-
bank. De tijd drong; er waren nog zes maanden te gaan bij het begin van
de onderhandelingen om te komen tot ondertekening. De door de ministers
gestelde randvoorwaarden: aansluiting bij het bank-CAO en garantie voor
het behoud van inkomen waren bekend. De gewenning met dit soort van
onderhandelen was bij beide partijen gering, de vertrouwdheid in omgang
met elkaar overtrof echter het tekort aan gewenning. De ambtenarenbon-
den waren van mening, dat het publiekrechtelijk deel van de overeenkomst:
de uittreding uit de overheidsdienst, en de intreding in het particulier be-
drijf in samenhang bezien moesten worden; en ondervonden terzake geen
tegenspraak van de gemandateerden. Bespreekbaar was de duur van de col-
lectieve arbeidsovereenkomst - twee jaar -, onbespreekbaar echter welke
ambtenaren- of dienstenbond na ommekomst van deze termijn de onder-
handelingen over een nieuw af te sluiten CAO zou voeren. Het salaris-
systeem vormde geen moeilijk onderhandelingspunt, evenmin de geldende
functiewaarderingsopzet: gegeven het korte tijdsbestek werd gekozen voor
het welbekende PTT-functiewaarderingssysteem. Overeenkomstig eerder
gemaakte afspraak werd deze functiewaardering zonder selectie toegepast
op aIle - onder de CAO vallende - personeelsleden, hoewei er aanwijzingen
waren, dat voor sommige groepen deze waardering niet correspondeerde
met wat in het bankwezen gebruikelijk was. Voor de overgangsmaatrege-
len: 'de netto = netto regeling' werd voorts een voorziening getroffen voor
een redelijk lange termijn. Anders dan door de directie PCGD/RPS inder-
tijd was voorzien, werd de 13e maand niet gebruikt voor het inverdienen
van de overgangsgarantie; op grond van strikte naleving van de bank-CAO
en het - ten opzichte van andere banken - naar beneden afwijkende inko-
mensbedrag per werknemer werd door de oprichter alsnog besloten tot on-
verkort uitbetalen van de l3e maand. Het is in het bijzonder deze ruimhar-
tigheid geweest, die de onderhandelingen heeft versoepeld. Voor de toet-
sing van individuele bezwaren werd een onafhankelijke commissie in-
gesteld, die op goede wijze haar werk verrichtte. Principieel bezwaarden te-
gen het verlies van de ambtenarenstuatus konden zich wenden tot de direc-
tie PCGD/RPS; de directie is op dit punt zonder werk gebleven. Voor ziek-
tekosten werden aanvullende, voor verplicht verzekerden op grond van de
ziekenfondswet, en voor niet verplicht verzekerden, collectieve verzekerin-
gen afgesloten, waarbij de kosten kwamen voor rekening van de Postbank.
De opgebouwde pensioenrechten werden overgenomen van het Algemeen
Burgerlijk Pensioenfonds, en ondergebracht in een afzonderlijke stichting.
Hierbij verdient aantekening, dat het Algemeen Burgerlijk Pensioenfonds
geen willoze overdracht voorstond.
Van groot belang voor de komende Postbank en haar personeel waren
de bepalingen over de werkgelegenheid: geen gedwongen ontslagen als ge-
volg van reorganisaties tot 1991; en een inspanningsovereenkomst om ge-
dwongen ontslagen te voorkomen in de periode daarna tot 1996. Deze be-
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palingen waren ingegeven door de inschatting van de directie PCGD/RPS,
dat een aanzienlijke afslanking van de personee!somvang nodig was.
Voorts werd overeengekomen, dat een reorganisatiestatuut zou worden op-
gesteld; zolang dit niet was geaccordeerd bleven de sociale leidraad en het
automatiseringsstatuut - beide afkomstig van PTT - van toepassing. Niet
in lijn met de verwachtingen, uitgesproken aan de werkgevers- en werkne-
merstafel van het particuIiere bankbedrijf en evenmin met de opvattingen
van de beide ministers, werd vastgelegd, dat ambtenarenbonden en Post-
bank aan de hand van een studie zouden nagaan of arbeidsduurverkorting
van 38 tot 36 uur per week reeds in 1986 mogelijk zou zijn. Voorbereidin-
gen ten slotte werden getroffen om een Ondernemingsraad in het leven te
roepen; deze zou een belangrijk deel van de activiteiten van de Bijzondere
Commissie van Overleg voor PTT en van de dienstcommissies overnemen.
In de periode van 8 juli tot en met 12 juli 1985 werd het overleg gevoerd,
waarbij ten slotte werd geconstateerd, dat overeenstemming was bereikt.
Door de beide ministers werd - afgezien van enkele ondergeschikte punten
- de goedkeuring aan dit onderhandelaarsakkoord niet onthouden.
Met een grote mate van voortvarendheid en tegelijkertijd een krachtige
prudentie - 'de werkgeverstafel' realiseerde zich, dat de bewegingsvrijheid
van de komende Raad van Bestuur Postbank werd gebonden - is vanuit de
eigen geaardheid van de PTT-Gelddiensten een overeenkomst afgesloten,
die de bank-CAO op de voet volgde. Voorts voldeed aan de bepalingen
vastgelegd in de personee1swet Postbank; en de omzetting naar de bank-
CAO te zijner tijd niet uitsloot. Ten slotte het financiele draagvermogen
van de Postbank niet overtrof.
De passages, handelend over de garantie voor niet gedwongen ontslagen
tot 1991, en de mogelijke invoering van een 36-urige werkweek pasten in
het bedrijfsbeleid. Voorzienbaar en uitgesproken was namelijk een sterke
inkrimping van het personeelsbestand door een verdergaande automatise-
ring van het girale betaal- en spaarproces.
De omvorming van een overbeidsbedrijf tot een onderneming ging gepaard
met belangrijke wijzigingen in de overlegstructuur. Ret eenzijdig voeren
van overleg werd veranderd in een wederzijdse communicatie met een daar-
aan gekoppelde hervorming van de rollen.
Kamerstemming
Het gesloten politieke compromis was zodanig gekozen, dat een meer-
derheid in Tweede en Eerste Kamer de beide wetten Postbank aanvaard-
de.*
Vanuit bestuurlijk-organisatorische overwegingen was daarmede voor de
* In bijlage 10 wordt nader ingegaan op de parlementaire behandeling.
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toekomst gericht een begin van zekerheid over de continuiteit van de Postgi-
ro/Rijkspostspaarbank in de nieuwe gedaante van de Postbank verworven.
De klanten van de PTT-GeIddiensten, die zoaIs gebruikeIijk voor afnemers
van diensten van financiele instellingen, veeI waarde hechten aan doorIo-
pende continuiteit en betrouwbaarheid, verkregen een meerwaarde bij de
oprichting van de bank in die zin, dat meer produkten konden worden gebo-
den. De medewerksters en medewerkers van PCGD/RPS werd althans een
duide!ijker beeld geboden van de instelling, waarbij zij werkten dan in de
voorbije jaren. Voor velen was een inkomensverbetering op zicht in de vorm
van de 13de maandbetaling en een verhoging van de vakantie-uitkering.
Op 27 juni 1985 yond de eindstemming pIaats in de Tweede Kamer over de
Postbankwet en de personeelswet Postbank. De laatste werd met een over-
grote meerderheid aanvaard; tegen stemde alleen de CPN en de PSP. Bij
motie werd aangenomen, dat de personeeIswet van kracht zou worden bij
Koninklijk BesIuit.
De Postbankwet werd niet kamerbreed aanvaard: voor stemden CDA,
VVD, D66 en een aantal kleine partijen. Bij motie werd een verzoek aange-
nomen om de Postbank toe te staan vreemde vaIuta-rekeningen te laten aan-
houden. Voorts een uitnodiging om de nieuwe Postbank-activiteiten geo-
grafisch redelijk te spreiden; en een verzoek om de Postbank in andere be-
drijven te laten deeInemen na toestemming van de aandeeIhouder.
De Eerste Kamer aanvaardde de wetsvoorsteIIen op 10 september 1985.
5.4 Naspel
Vee! werk moest worden verzet om de notariele akte van oprichting van de
Postbank op te stellen. Tot de activiteiten daarvoor behoorden onder meer:
- de aanwijzing door de overheid van de Raad van Bestuur en de Raad van
Commissarissen;
de beschrijving van de inbreng met de eindbaIansen van de Rijkspost-
spaarbank en de Postgiro;
de omrekening van deze eindbalansen naar gewijzigde, gemeenschappe-
Iijke waarderingen;
de vaststeUing van de omvang van voorzieningen in de openingsbaIans,
in het bijzonder voor de pensioenen en de overgangssalarissen; *
de opsteUing van de inbrengbaIans;
de voorbereiding tot het verkiezen van een Ondernemingsraad.
* De personele voorziening 'overgangsmaatregelen' moest worden getroffen om te voldoen
aan de toezegging van de minister van Verkeer en Waterstaat, dat geen van de zittende me-
dewerksters en medewerkers van de Postgiro/Rijkspostspaarbank bij de overgang naar de
Postbank N.V. er in netto-inkornen op achteruit zou gaan. Bij het volledig volgen van de
salaristabellen, opgenomen in de bank-CAO, dreigde immers een salariskorting voor lagere
en middelbare ambtenaren, die 5070 tot 10% meer verdienden dan de bank-CAO inhield.
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Om concurrentievervalsing te voorkomen, werd bepaald, dat de over-
gangsmaatregelen niet werden bekostigd uit de exploitatierekening van de
Postbank, maar uit een reservering ten laste van de oversolvabiliteit van de
PTT-Gelddiensten. De reservering zou na ommekomst van circa vijf jaar
zijn uitgeput, - blijkens het interview met G.1 .A. van der Lugt, opgenomen
in het NIBE-blad van juni 1988 -, zodat alsdan voor de Postbank N. V. twee
mogelijkheden openstonden. Het inkomensverschil bijpassen uit de exploi-
tatierekening, wat een winstdrukkend effect zou sorteren; of in de tussenJig-
gende (vijfjarige) periode een inhaalslag leveren, die alsnog tot een gelijk-
loop van netto primaire salarissen zou leiden. Mede ter vermijding van be-
drijfsmatig ongewenste afwijkingen in inkomens tussen het personeel, dat
reeds werkzaam was bij PCGD/RPS en bedrijfsgenoten, die na de oprich-
ting tot de Postbank N. V. waren toegetreden, lag het volgen van de tweede
mogelijkheid voor de hand. In de CAO-Postbank zijn daarover geen afspra-
ken vastgelegd.
Daar voorts bij de oprichting van de Postbank het Girobesluit geen kracht
meer had, moesten de relaties tussen de nieuwe bank en haar clienten voor
wat betreft het betalingsverkeer worden geregeld; bovendien moest de be-
handeling van klachten en gesehillen, en de aansprakelijkheid van de Post-
bank in het algemeen worden bepaald.ln het kader van de Comrnissie voor
Consumentenaangelegenheden van de Sociaal-Eeonomische Raad bereik-
ten PCGD/RPS, de Consumentenbond en het Konsumenten Kontakt in
september 1985 overeenstemming. Het overleg, dat vanaf februari 1985 was
gevoerd, stond onder voorzitterschap van prof.mr. W.1. Slagter.
De voorwaarden werden nog voor de oprichting van de Post bank verzon-
den aan alle klanten van de Postbank. Zij weken in consumentvriendelijke
zin af van de voorwaarden van de andere banken. Onder meer daardoor was
het onwenselijk, dat de geschilleneommissie voor het particuliere bankwe-
zen ook optrad voor de Postbank. De geschillencommissie Postbank werd
eerst einde 1987 gemstalleerd.
Voor zover de klaehten van klanten betrekking had den op de PTT-
dienstverlening voor clienten van de Postbank bleef de Nationale Ombuds-
man volop in het beeld.
Na de aanvaarding van de personeelswet in de Kamer werd het gesloten
onderhandelaarsakkoord met de ambtenarenbonden uitgewerkt tot de col-
lectieve arbeidsovereenkomst Postbank; en door de regering en de bonden
ondertekend op 8 oktober 1985.
Na deze ondertekening werden de individuele arbeidscontraeten op-
gesteld en aangeboden. Kraehtens een toezegging van de minister van Ver-
keer en Waterstaat konden bezwaarden, die het op materiele gronden on-
eens waren met het aanbod, zich wenden tot de comrnissie van beroep. Deze
commisie was samengesteld uit een onafhankelijke voorzitter, vakbonds-
bestuurders en personeelsdeskundigen van PCGD/RPS.
Bedrijfsgenoten, die op principiele gronden verzet aantekenden tegen de
overgang van een funetie bij de overheid naar het particuliere bedrijf kon-
den een beroep doen op de hoofddireeteur PTT -Gelddiensten. De individue-
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De Post bank n. v. werd bij notariele akte opgericht
Ie arbeidsovereenkomsten werden vrijwel door alle medewerksters en me-
dewerkers ondertekend.
Bij de oprichting van de Postbank N. V. gingen de functies van directeur
en onderdirecteur Rijkspostspaarbank, directeur Postgiro en hoofddirec-
teur PTT-Gelddiensten verloren. De bekleders van deze functies kregen an-
dersoortige aanbiedingen bij de Post bank namens de beide betrokken mi-
nisters.
Noodzakelijk was ook de inrichting van de personele voorziening 'pensioe-
nen'. Na de oprichting van de Postbank N.V. immers zouden de pensioen-
rechten niet langer worden ondergebracht bij het Algemeen Burgerlijk Pen-
sioenfonds (het ABP), maar bij de Stichting Pensioenfonds Postbank. De
voorziening diende om de afwijkingen in de pensioenrechten tussen het
ABP en het Pensioenfonds Postbank op het moment van overgang ont-
staan, te compenseren. Deze afwijkingen werden onder meer veroorzaakt
door een verschil in pensioengrondslagen door een hoger verwacht salaris
bij het bereiken van de pensioengerechtigde leeftijd in vergelijking met de
overheidssituatie.
Naast de Stichting Pensioenfonds Postbank werd ook de Stichting Welzijn
Personeel Post bank opgericht.
Daar tens lotte de overheid in alle opzichten eigen risicodrager was, moest
bij de ontvlechting tussen het Staatsbedrijf der PTT en de Postbank N.V.
worden voorzien in verzekeringen tegen brand, inbraak en dergelijke, on-
dergebracht bij particuliere verzekeringsmaatschappijen.
De oprichtingshandeling bij notariele akte yond plaats op 31 december
1985.
5.S Siotbeschouwing
Op 1 januari 1986 stond de Postbank N.V. in volle zee. De koersbepaling
werd belemmerd door beperkingen en onduidelijkheden bij de statuten
meegegeven. Het schip was moeilijk snel wendbaar door inflexibiliteit van
het verwerkingsproces. In verhouding tot de andere algemene banken werd
de Postbank N.V. overheerst door dit verwerkingsproces; immers, bij deze
bank was de behandeling van het girale spaar- en betalingsverkeer prirnair.
De mono-cultuur typeerde de instelling als een semi-industrieel apparaat
met bancaire uitlopers. In financieel-econornische termen vertaald: een
sterke afhankelijkheid van de rente marge met weinig provisie-inkornsten.
Door de sluipende econornische onrust en het achterblijven van investerin-
gen was de kredietvraag van bedrijven, instellingen en overheid in die tijd ge-
ring. Daardoor kon de Postbank N.V. in onvoldoende mate de mogelij kheid
benutten om - bij statuut geboden - de zakelijke markt verder te betreden.
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Het uitblijven van een betekenende particuliere inkomensstijging, ge-
voegd bij een vergroting van de individuele inkomensafstand in de zin van
denivellering leidde tot een relatieve achteruitgang van de positie van de
Postbank N.V. Het massale, maar geuniformeerde hoofdprodukt - het gira-
Ie betalen en sparen - was te weinig toegesneden op de individuele behoeften.
De invloeden van buiten waren anders dan voorheen, maar daarom niet
van minder betekenis. Door de gekozen rechtsvorm waren Financien en
parlement schijnbaar op afstand geplaatst. Zolang echter het aandelenbezit
in hand en bleef van de overheid bleef Financien in essentie zijn zeggings-
kracht behouden. Het scheid en van de gekoppelde politieke desiderata:
overheid als enige aandeelhouder en statutenbeperking zou eerst dan
plaatsvinden bij (gedeeltelijke) vervreemding van het aandelenbezit; en on-
der de veronderstelling, dat het parlement daarmee zou instemmen.
Weliswaar was PTT niet langer beheerder bij het ontstaan van de Post-
bank N.V.; dit betekende geenszins, dat de banden met het staatsbedrijf
waren geslaakt. Het distributiestelsel was bij wet overwegend toevertrouwd
aan PTT; en de positie van Telecommunicatie door de aanleg van een data-
communicatienetwerk in het algemeen en voor de Postbank N.V. als ge-
volg van de toepassing van het elektronisch betalen in het bijzonder werd
versterkt. Onduidelijk was de invloed van PTT bij de voorgenomen privati-
sering van dit staatsbedrijf op 1 januari 1989.
Nu de Postbank N.V. deelgenoot was van het bankwezen, was er een
grotere mate van parallelliteit in de belangen dan voorbeen, zonder dat ech-
ter sprake was van een volmaakte gelijkloop. De dreiging van bet Natio-
naal Betalingscircuit was voor de Postbank N. V. aanvankelijk een reden
om met het bankwezen niet gelijk te lopeno Van grotere betekenis was de
komende liberalisering binnen de Europese Gemeenschap, die voet zou
kunnen geven aan grotere concurrentie binnen de gemeenscbap en mede
daardoor tot de vorrning van machtsposities, onder andere door samenwer-
king leidend tot fusie. De naaste toekomst zou kunnen uitwijzen in hoever-
re en in welke mate het hechte netwerk gevormd door De Nederlandsche
Bank en het College van Over leg van de Gezamenlijke Banken, in 1989 ver-
vangen door de Nederlandse Vereniging van Banken, waaronder de Post-
bank N.V., op deze ontwikkelingen zou inspelen.
Het personele kapitaal van de Postbank N.V. gevormd door de leiding en
de medewerkers, stond bloot aan geschetste externe invloeden, en stond
voor de opgave om te privatiseren met een verandering in de interne organi-
satie en - belangrijker nog - een wijziging in de gedragsregels (ook weI aan-
geduid als bedrijfscultuur)
5.6 Samenvatting
De snelle intreding van bet politiek gekleurde begrip privatisering gaf een
voorziene wending in de langlopende meningsvorming over de Postbank.
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In het tweede wetsontwerp kwam de privatiseringsgedachte tot uiting in de
gekozen rechtsvorm: de naamloze vennootschap. Daar het aandelenbezit
onverkort in overheidshanden bleef, bleef de vergroting van de actieradius
gering.
Om de verhoudingen tussen de Postbank en de andere particuliere ban-
ken gelijk te schakelen, werd onverkort vastgehouden aan marktconforrni-
teit.
Vanuit de optiek van de Postgiro/Rijkspostspaarbank kwam door de
politieke wilsovereenstemming een einde aan de heersende onzekerheid, ge-
voegd bij een lichte verbreding van het aanbod van financiele diensten en
een duidelijke versterking van de bestuurbaarheid. De prijs daarvoor was
niet gering: de verbreking van de nauwe banden met PTT en de ontambte-
lijking van het zittende personeel.
I Postbankwet, artikel 1.
2 Memorie van Toelichting op de Postbankwet, pagina 3.
3 Postbankwet, artikel 10.
4 Memorie van Toelichting, pagina 3. De wetsontwerpen Postbank werden door
de beide ministers getypeerd als een politiek compromis; het was defensief be-
doeld; de gulden middenweg werd ermee bewandeld; en het diende niet het be-
lang van de bestaande algemene banken. Of zoals minister N. Smit-Kroes het
uitdrukte: 'Bij andere onderwerpen in de politiek is er tenminste een groepering
die de vlag voor je uitsteekt. Ten aanzien van het Postbankontwerp heb ik die
verwachting niet'. (Het Financieele Dagblad, 25 januari 1984).
5 Memorie van Toelichting, pagina 4.
6 Memorie van Toelichting, pagina 13. Hoe zeer de continuiteit van PCOD/RPS
vastgeankerd was, bleek uit: 'De ongunstige retabiliteitsontwikkeling van de
PCOD vormde in 1983 terecht een signaal om haast te maken met de tot stand-
koming van de Postbank met een aangepaste structuur en dienstenpakket'. (Me-
morie van Antwoord op voorstel van wet - 6 februari 1985, pagina 25).
7 Brief van De Nederlandsche Bank d.d. 16 november 1983, pagina 1.
8 Brief van De Nederlandsche Bank d.d. 16 november 1983, pagina 2.
9 Brief van De Nederlandscbe Bank d.d. 16 november 1983, pagina 2.
10 Brief van de Nederlandse Bankiersvereniging d.d. 1 mei 1984, pagina's 6 en 7.
II Postbankwet 1977, pagina 22.
12 Concentratie en schaalvergroting in het Nederlandse bankwezen, opgenomen in
Bank- en Effectenbedrijf, nr. 12, pagina 20.
13 T.a.p. pagina 23.
14 Postbankwet 1977, pagina 16.
15 Concentratie en branchevervaging in bet Nederlandse bankwezen, opgenomen
in Bank- en Effectenbedrijf, nr. 4/5, pagina 149.
16 Concentratie en branchevervaging in het Nederlandse bankwezen, opgenomen
in Bank- en Effectenbedrijf, nr. 4/5, pagina 152.
17 Economische Statistische Berichten d.d. 3 augustus 1977.
18 Memorie van Antwoord, pagina 6.
130
19 Brief van De Nederlandsche Bank d.d. 16 november 1983, pagina 4.
20 Vrijheid en macht in het bankwezen, opgenomen in sparen en investeren, geld
en banken, pagina 39.
21 Memorie van Antwoord, pagina 10.
22 Inleiding ter gelegenheid van het 20-jarig jubileum van de Bankgirocentrale in
1987.
23 Memorie van Antwoord, pagina 23. Het vaak gehoorde verwijt, dat
PCGD/RPS sluipend het dienstenpakket uitbreidde, werd achteraf door de re-
gering niet gedeeld: 'Het zij erkend dat de basis voor de bedrijfsvoering zich
daarmee verwijderde van de oorspronkelijke doelstelling. Het is overigens ge-
beurd zonder dat het belang van de kleine spaarder en houder van kleinere te-
goeden, uit het oog werd verloren. Het tegendeel is het geval geweest'. (Memorie
van Antwoord op voorstel van wet - 6 februari 1985, pagina 39).
Krachtiger nog werd dit standpunt door de regering als voIgt onder woorden
gebracht: 'Zouden PCGD en RPS zich niet ontwikkeld hebben tot voorbij hun
oorspronkelijke doelstellingen dan zouden zij naar de stellige overtuiging van de
ondergetekenden de van tijd tot tijd stormachtige ontwikkelingen in het finan-
dele bestel niet overleefd hebben en reeds geruime tijd geliquideerd zijn. Van
eenvoudige instellingen voor respectievelijk de verzorging van het betalingsver-
keer en de aanbieding van spaarmogelijkheden voor de kleine spaarder hebben
de Gelddiensten zich echter ontwikkeld tot professionele financiele instellingen
van betekenis. Daardoor zijn zij in staat ook de oorspronkelijke doelgroep een
veel breder scala van produkten en een uitgebreid net van betalingsrelaties te bie-
den'. (Nota naar aanleiding van het eindverslag, pagina 33).
24 Memorie van Antwoord, pagina 25.
25 Memorie van Antwoord, pagina 64.
26 Memorie van Antwoord, pagina 43.
27 Nota naar aanleiding van het eindverslag, pagina 21.
28 Memorie van Antwoord, pagina 85.
29 Memorie van Toelichting op de personeelswet, pagina 4.
30 Memorie van Antwoord op de personeelswet, pagina 3.
31 Nota naar aanleiding van het eindverslag, pagina 2.
32 7ge vergadering Tweede Kamer, pagina 5105.
33 81e vergadering Tweede Kamer, pagina 5167.
34 81e vergadering Tweede Kamer, pagina 5135.
35 Nota naar aanleiding van het eindverslag, pagina 5.
131

VI. Praktijk en theorie verweven
a. Belichting vanuit de praktijk
6.1 Inleiding
In de voorafgaande hoofdstukken werd de aandacht gevraagd voor de ont-
wikkelingsgang van de eertijds gescheiden Postcheque- en Girodienst en
Rijkspostspaarbank als overheidsinstelling tot de Postbank N.V.
De zware gang werd niet zozeer gekenmerkt door de wijziging in
rechtspersoonlijkheid, evenmin door de ontvlechting van beide instellingen
uit het Staatsbedrij f der PTT, maar veeleer door het streven naar overle-
yen. Deze drang tot continuiteit vertoont een grote mate van paralielliteit
met het praktisch voorkomende bestuurlijk-organisatorisch handelen en
heeft in de wetenschappelijke literatuur een vaste plaats verworven.
Het overleven als beginsel heeft in de activiteiten van de leiding van de
PTT -Gelddiensten een duidelijke - soms overduidelijke - neerslag gevon-
den. De gelijkenis met het bedrijfsleven in het algemeen is welsprekend,
maar nog onvoldoende onder woorden gebracht.
Immers 'survival' - en vooral het uitbaten van de mogelijkheden daartoe
- vormt geen doel op zichzelf. Het bedrijf en de instelling hebben bovenal
tot maatschappelijke taak om te voorzien in behoeften, waarvoor een reele
koopkrachtige vraag aanwezig is. De gedemonstreerde vraag wordt weer-
spiegeld in de marktaandelen en het rendement. Eerst dan is de continuiteit
gewaarborgd als aan deze primaire vereisten is voldaan.
Vaak is twijfel uitgesproken of de Postgiro en de Rijkspostspaarbank -
besloten in het PTT -overheidsverband - in voldoende mate als concurreren-
de partijen konden worden aangemerkt temidden van de andere financiele
instellingen. De overheid - een veelkoppig monster - beschikt immers in on-
telbare gevallen over het recht van monopolie, waardoor concurrentie mar-
ginaal of in het geheel niet optreedt.
De Rijkspostspaarbank echter heeft vanaf haar ontstaan geleefd in een
concurrerend klimaat, dat - zoals eerder is beschreven - tochtiger werd bij
de grensovertrekking op het particuliere spaarterrein door de algemene
banken in het begin van de zestiger jaren. De postgiro verkeerde schijnbaar
in een bevoorrechte positie als enig aanbieder van het massale girale beta-
lingsverkeer. Aan deze bevoorrechting kwam een einde bij het ontstaan van
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een geduchte concurrent, onder de naam van Bankgirocentrale. Het staat
dan ook buiten de discussie, dat de PIT -Gelddiensten in toenemende mate
aan concurrentie werden blootgesteld.
Zo al de overheidsgelddiensten in competitie leefden, dan nog is er de
mogelijkheid van concurrentie-distorsie; in andere woorden kon de vraag
zich voordoen of beide instellingen niet in mindere mate benadeeld respec-
tievelijk in meerdere mate 'verwend' werden door het handelen van de
overheid of bet uitblijven daarvan.
In de voorgaande hoofdstukken heb ik naar mijn mening duidelijk aan-
getoond, dat van een aparte bevoorde1ing geen sprake is geweest. Het om-
gekeerde is in enkele gevallen de Gelddiensten overkomen; deze hebben
binnen de Postgiro/Rijkspostspaarbank geleid tot een versterking van de
noodzaak tot overleven.
De legitieme vraag kan worden geste1d of de financiele instellingen passend
zijn binnen bet begrip bedrijf. Het is daarvoor noodzakelijk dit begrip af
te bakenen. Zonder te vervallen in ellenlange beschouwingen wordt in dit
boek onder een bedrijf begrepen:
een min of meer zelfstandig opererende entiteit, die - optredend op
inkoop- en verkoopmarkten - voorziet in maatschappelijke behoeften door
een zichtbare meerwaarde te genereren in het produktieproces.
Een bedrijf maakt daarbij gebruik van meerdere produktiefactoren, te
weten natuur, arbeid en kapitaal in wisselende combinaties. De wijziging
in de samenstelling van de primaire produktiefactoren is afhankelijk van
veranderingen in de prijsverhoudingen en van de technische ontwikke1ing.
De wisselingen in de kwantitatieve verhoudingen geven aanleiding tot soms
ingrijpende externe en interne reorganisaties, die zich in de tijd gefaseerd
voltrekken. Veelal zijn het voortrekkende bedrijven, die de (technologi-
sche) mutaties voor bun concurrenten verrichten; deze mutaties staan be-
kend als innovaties.
Wanneer financiele instellingen ruim worden gevangen met als taken: het
verwerven van financiele middelen en de uitzetting daarvan, dan is het ant-
woord op de gestelde vraag of deze instellingen gerekend kunnen worden
tot bedrijven, bevestigend.
Daarbij verdient aantekening, dat de financiele instellingen - waaronder
worden verstaan de banken en de verzekeringsmaatschappijen - hun meer-
waarde ook bewijzen door de verstrekking van informatie. Hoewel het te
ver gaat om informatie tot de vierde produktiefactor te verheffen, is het
duidelijk, dat een bedrijf niet kan worden gekarakteriseerd zander de bete-
kenis van de informatie te noemen.
Een bedrijf staat niet op zichzelf; het maakt deel uit van een organisato-
risch netwerk. Vanuit de bedrijfssituatie bezien, wordt dit netwerk ge-
vormd door de directie en de medewerkers, de eigenaren en de toezichthou-
ders, de gegadigden voor de inkoop en de verkoop en tenslotte - maar niet
in de laatste plaats - de concurrenten.
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Met de bovengenoemde beschouwingen zijn de ingredienten aangedragen
voor het onderzoek naar de verwevenheid tussen theorie en praktijk.
Bezien vanuit de praktijk is geconstateerd, dat de financiele instellingen
tot bedrijven in ruime zin kunnen worden gerekend. Voorts dat de Postgi-
ro/Rijkspostspaarbank - hoewel voIledig in overheidshanden - onder de
tucht stond van de markt; en daarmede deelgenoot was van de bedrijfstak:
financiele instellingen.
Niettemin kan de verwevenheid tussen theorie en praktijk slechts een ge-
deeltelijke zijn. Immers de Postgiro/Rijkspostspaarbank kan geen repre-
sentant zijn voor 'het' bedrijfsleven, daarvoor was de insteIling te specifiek
en te uniek van karakter. Gedeeltelijk ook, omdat de verwevenheid aIleen
bezien wordt vanuit het bestuurlijk-organisatorisch kader. Veel belangwek-
kende aspecten blijven door deze beperking onbesproken. De schrijver is
echter van mening, dat in voldoende mate nog boeiende en interessante ver-
bindingen tussen theorie en praktijk overblijven, om waar te nemen en vast
te leggen. Voor de waarnemingen wordt uitgegaan van de conclusies met
betrekking tot de ontwikkelingsgang van de Postgiro/Rijkspostspaarbank,
vastgelegd in de voorgaande vier hoofdstukken.
6.2 De drang tot overleven
De drang tot overleven is een natuurlijk, door mensen ingegeven datum.
Bedrijven worden gevormd en gekneed door personen, hoeweI grote - en
met name ambachtelijke organisaties - op de buitenstaander de indruk ge-
yen van onpersoonlijkheid en ontoegankelijkheid.
Het is een achterhaald gegeven in de leer van de organisatie, dat mede-
werkers van bedrijven slechts gekleurd worden door zelfzuchtigheid; de ho-
mo economic us is een fictie. Juist in de werksituatie worden person en gety-
peerd door eigenschappen, zoals behoudzucht, vooruitstrevendheid, le-
thargie en aggresiviteit.
Voorts is boeiend de constatering, dat de individuele mens zelden zelf
een bedrijf vormt; ook de eenzame Robinson Crusoe werd vergezeld door
Vrijdag. Ben bedrijf in deze opvatting wordt dan ook gevormd en instand-
gehouden door de samenwerking van mensen. Cooperatief en participatief
denken en handelen is een noodzakelijke voorwaarde voor de bedrijfsuit-
oefening.
Bedrijven hebben een missie te vervuIlen; deze missie wordt vervuld door
het streven naar een continue voorziening in maatschappelijke behoeften
met een waarneembare meerwaarde. Dit houdt in, dat de levensduur van
een bedrijf niet samenvalt met die van een mens, tenzij uitdrukkelijk vast-
gelegd of genoodzaakt door het uitblijven van een opvolger. Verderfelijk
is het wanneer participant en in de organisatie - en in het bijzonder de lei-
ders - de ondoordachte mening zijn toegedaan, dat zij het eeuwige leven
hebben.
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De volvoering van een bedrijfsmissie is geen vanzelfsprekendheid; intern en
extern wijzigende omstandigheden kunnen deze verhinderen en zelfs in de
gevarenzone brengen, waardoor het overleven dubieus wordt. Het na-
velstaren, het in zichzelf keren kan de maatschappelijke meerwaarde van
het bedrijf reducer en tot het vriespunt is bereikt. Uiteindelijk is niet de sa-
menwerking, de cooperatie van de bedrijfsgenoten - hoe geslaagd deze ook
is - doorslaggevend, maar hebben de klanten, de afnemers het voor het zeg-
gen. Niet zozeer dus de intern gewijzigde omstandigheden in het bedrijf
zijn van belang voor de overleving, als wei het geslaagd inspelen op externe
veranderingen.
Zoals betoogd in hoofdstuk II van dit boek dreigde de levensdraad van de
Rijkspostspaarbank te worden afgesneden in de zestiger jaren. Bedoeld -
zo luidde de conclusie - als aanvulling op de dienstverlening van haar con-
currenten en vanuit een bestuurlijk ingegeven defensieve positie, is de
Rijkspostspaarbank op den duur gedoemd te verdwijnen.
De innovatie in de vorm van een geslaagde administratieve automatise-
ring van het produktieproces van de Postcheque- en Girodienst leidde in
1967 tot een eveneens geslaagde, imitatieve automatisering van het massale
girale vekeer door het gezamenlijke particuliere bankwezen. Actie, gevolgd
door tegenactie: en beide ingegeven door wijzigingen in de externe verhou-
dingen, te weten gewekte belangstelling bij potentiele klanten voor bet gira-
Ie betalingsproces, vertaald in een reele koopkrachtige vraag, gevoegd bij
een mogelijkheid tot veranderingen in de kwantitatieve verhoudingen van
de produktiefactoren door een innovatieve diepte-investering.
Voor de Postgiro stonden - bij gegeven actie en tegenactie - twee moge-
lijkheden open: gelijk aan de spoorwegmaatschappijen van de vorige eeuw
opgaan in een infrastructurele voorziening voor de behandeling van het gi-
rale betalingsverkeer; of tezamen met de Rijkspostspaarbank een bank te
vormen.
Door deze ontwikkelingen werden de PTT -Gelddiensten geconfronteerd
met een belangwekkend keuze-probleem. Uitgaande van de stelling, dat
een eenmaal genomen beslissing, te weten de oprichting van de Bankgiro
girocentrale - hoe betreurd ook achteraf - niet meer terugdraaibaar is, en
dat zowel het overschrijden van de grenzen van de arbeidsverdeling op
spaarterrein als op het giraal betalingsgebied vaststaande gegevenheden
vormden, waren de alternatieven duidelijk:
- overleven als een gezamenlijke entiteit, of
- ondergaan als overleefde instelIingen.
Vanuit de interne bedrijfsorganisatie - noch bij de beide instellingen,
nocht bij de PTT als moeder - was er enige aandrang te bespeuren tot on-
dergang. Dit hield echter niet in, dat de participanten van de moeder en
haar beide dochters zich overwegend bewust waren van het keuzeprobleem.
Veel zendingsarbeid moest worden verricht om tot de noodzakelijke be-
wustwording te komen. Daarbij gold met name het overwinnen van weer-
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standen bij de kleinere Rijkspostspaarbank om samen te gaan met de grote-
re Postcheque- en Girodienst.
Samengaan kan ook worden uitgelegd als het opgaan van een bedrijf in
een ander.
Zelfs het vaste voornemen van de bedrijfsgenoten om gezamenlijk te
overleven, schiet tekort om de missie te volvoeren. Eerder werd opgemerkt,
dat het willen ondergeschikt is aan het mogen; en het mogen is een afhan-
kelijke van de meerwaarde in de voorziening van maatschappelijke behoef-
ten: de klanten spreken een duidelijke taal. Ondanks krampachtig pogen
van de bedrijfsmedewerkers zullen de eigenaren van de bedrijven geen be-
reidheid vertonen om steun te geven aan het streven naar overleven, wan-
neer de klanten uitblijven.
Het gekozen alternatief: overleven in de gemeenschappelijkheid van Post-
giro en Rijkspostspaarbank werd niet onder stoelen of banken gestoken.
De aanwezige klan ten werden opgewekt trouw te blijven en potentiele klan-
ten werden aangetrokken. Het welslagen daarvan is bepalend geweest voor
de mening van de eigenaren, in casu de overheid.
In de overlevingsstrategie is de kunst de kansen om te zetten in realiteit, en
de nadelen van de bedreigingen te vertalen in voordelen. Wanneer het eind-
doeI duidelijk in het oog is gekomen - in het geval van de PTT -Gelddiensten
de financiele dienstverlening in een gemeenschappelijk gevormde bank - dan
is het zaak deze te vertalen in doelstellingen. Doelstellingen, die door wijzi-
gingen in omstandigheden - en daardoor aan tijdsslijtage onderbevig zijn -
periodiek bijstellingen behoeven. Het consistente gebeel van doelstellingen
wordt aangeduid als bet strategisch plan. Het ontwerpen daarvan in 1973en
1984 heeft een belangrijke aanzet gegeven voor de Postbank.
In het algemeen gesproken zijn voor het bepalen en het bereiken van de
doelstellingen een aantal mogelijkheden weggelegd. Het opgeven van ver-
ouderde produkten en het vervangen door produkten met andere kenmer-
ken; en tevens de uitbreiding van het bestaande produktenarsenaal door
nieuwe. Voorts kunnen door samenwerking met andere bedrijven - moge-
lijk leidend tot fusie - de overlevingskansen vergroot worden.
Door de Postgiro/Rijkspostspaarbank is de voorkeur gegeven aan de di-
versificatie van het dienstenpakket, boven de samenwerking met andere be-
drijven. In paragraaf 6.3: 'het uitbaten van mogelijkheden tot de continui-
teit' wordt daarop uitvoerig teruggekomen.
De samenwerking - mogelijk leidend tot fusie - bleek een minder voor de
hand liggende mogelijkheid te zin dan diversificatie. Bedrijfsmatig bezien
waren er wei goede redenen aan te voeren om dit patroon te vervolgen.
Door achterstand in de besluitvorming immers kwamen de kansen tot over-
leving van beide instellingen onder tijdsdruk te staan; een tijdsdruk, die
nog vergroot werd door wettelijke hindernissen om het dienstenpakket uit
te breiden.
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De pogingen tot samenwerking tussen de Spaarbankbond en de Postgi-
ro/Rijkspostspaarbank strandden, omdat de beeldvorming te weinig was
doordacht om beide uiteenlopende partijen op hetzelfde marktsegement te
verbinden; het deels overnemen door de overheidsgelddiensten van een fi-
nanciele instelling in particuliere handen - de Nederlandse Credietbank -
was volstrekt strijdig met de opvatting van het Kabinet en de Kamermeer-
derheid; en in analogie daarmede de mislukte samenwerking met de
Friesch-Groningsche Hypotheekbank. Vanuit het ongedeelde overheidsbe-
lang, zoals dat in de zeventiger jaren politiek werd ervaren, kwam weI de
fusie met de Gemeentegiro Amsterdam tot stand. Veel van wat in 1979 is
afgesproken tussen de Gemeente Amsterdam en de PTT is nagekomen.
Uit de opgetekende ervaringen kan worden geconcludeerd, dat wanneer
er zich - bij voorbaat - geen begaanbare weg voordoet voor groeiende sa-
menwerking, het nemen van een belang in een bedrijf - anders dan uit be-
leggingsoverwegingen - is af te raden.
De bestuurders van een bedrijf laten zich door het willen van de leiding van
een .bedrijf het toekomstig mogen niet opdringen. Ook zij vragen zich af:
hoe sterk zijn de wensen van de markt en hoe groot is het kunnen van het
bedrijf. Deze uitspraken gelden a fortiori voor de overheid in haar dubbele
kwaliteit van eigenaar en wetgever.
Naast de politieke wilsovereenstemrning tot overleving - en door de jaren
heen is de continuiteit van de PTT -Gelddiensten onaantastbaar gebleken -
spelen andere politi eke desiderata een roI. Aanvankelijk was de bevorde-
ring van de concurrentie door de nieuwe Post bank een politiek uitgangs-
punt, wat een aantal jaren na de eerste aankondiging weer werd verworpen.
De rnogelijke verkleining van de overlevingskansen van andere markt-
partijen door de oprichting van een concurrerend bedrijf vanuit de over-
heid, is mede van invloed op het politieke besluitvormingsproces. De in-
vloed is des te groter, wanneer de verenigde particuliere branche zich keert
tegen de mogelijke nieuwkomer. Daarbij komt nog, dat de levensduur van
een Kabinet gesteld kan worden op maximaal vier jaar met het derde als
oogstjaar. Een doodlopende besluitvorming is eerder denkbaar dan een
doorlopende.
Weliswaar was de Postgiro/Rijkspostspaarbank na de indiening van het
eerste wetsvoorstel Postbank in een onomkeerbaar, niet te stuiten proces
gekomen, maar de langlopende periode van 'non-decision' was kostbaar.
De oplossing van een verknoopt probleem - en dat was de structurering van
de Post bank - kon slechts gevonden worden door het treffen van een com-
promis. Het comprornis stelt niemand blijvend tevreden, maar biedt voor
een korte termijn een opening om door te gaan. Afgezien nog van dit 'half-
way-house' is het ondenkbaar, dat de wetgever voor de toekomstige onze-
kerheden een blijvende solutie kan bieden. Mensenwerk is kiezen op ter-
rnijn.
Zelfs deze schijnbaar eenvoudige oplossing - het compromis - vereist een
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krampachtige wilsovereenstemming tussen de betrokken ministers; een
noeste arbeid door een beperkt aantal ambtenaren.
In het tweede wetsontwerp Postbank is gekozen voor een korte termijn
oplossing; open blijft de vraag op welk terrnijn en in welke mate.
De omvorming van een overheidsbedrijf - de Postgiro/Rijkspostspaarbank
- tot een onderneming - de Post bank - ging gepaard met belangrijke wijzi-
gingen. Deze had den ook betrekking op de structuur van het vertegenwoor-
digend overleg. Het eenzijdig voeren van overleg - gebruikelijk bij de over-
heid - werd veranderd in een wederzijdse communicatie. Het kostte om be-
grijpelijke redenen veel tijd en moeite om het over leg en de medewerkers
van de Postgiro/Rijkspostspaarbank te ontambtelijken.
6.3 Het uitbaten van mogelijkheden tot de continilteit
Eerder werd de noodzakelijke voorkeur van de Postgiro/Rijkspostspaar-
bank voor diversificatie van het bestaande dienstenpakket boven het aan-
gaan van samenwerking met andere bedrijven vertolkt. De nagestreefde di-
versificatie werd ingegeven door de volvoering van een missie, die - zoals
eerder werd opgemerkt - voortdurend werd blootgesteld aan externe veran-
deringen. Deze invloedsfactoren brachten een intern - en onder omstandig-
heden een extern - veranderingsproces teweeg. Duidelijk is, dat een interne
reorganisatie zonder externe effecten bloedeloos is. De uitstraling door de
structuurwijziging kan worden bereikt door een verbreding en een verdie-
ping van het pakket van diensten; door een verdoelmatiging in de produk-
tie met als resultaat lagere prijzen; of een versterking van de beeldvorming.
De verdieping en de verbreding van het dientenpakket van de Postgi-
ro/Rijkspostspaarbank totstandgekomen binnen het wettelijk kader is een
geslaagde operatie geworden. Daarbij moet aanstonds worden aangete-
kend, dat nieuwkomers op de financiele markten in een voordelige situatie
verkeren: zij maken geen dee1 uit van de gevestigde ordening van banken;
zij kiezen een ongebruikelijke en innovatieve produktie- en distributiestruc-
tuur; en kunnen - binnen grenzen - een eigen tariefstelsel opbouwen.
De diversificatie van het produktenpakket heeft ook een welbewuste,
postieve beinvloeding van de omgeving tot gevolg. Tot de bemvloedbare
omgeving konden voor wat betreft de Postgiro/Rijkspostspaarbank wor-
den gerekend de overheid, de PIT als deel van de overheid, en het particu-
liere bankwezen. De vermelding van deze 'stake-holders' moet worden
voorafgegaan door - de mening en het gedrag van - de afnemers.
Door de jaren heen deed zich voor de PCGD/RPS een belangrijk keuze-
probleem voor: verbetering in kwalitatief opzicht van de girale beta-
lingsstructuur of de aanhechting van nieuwe diensten van de bestaande in-
frastructurele voorziening. Hierbij dient te worden bedacht, dat de aanwe-
zige girale infrastructuur dateerde van 1962, en dat deze geleidelijk door
wijzigingen in de technologie werd achterhaald. De roep uit afnemerskrin-
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gen, in het bijzonder van zaken en instellingen, om een snellere toegang tot
hun saldi-tegoed met name bij overschrijvingen naar bankrekeningen werd
voortdurend luider.
De oplossing van het keuze-probleem werd in die zin vergemakkelijkt,
dat het gelijktijdig uitvoeren van de renovatie van het girale betalingspro-
ces en de aanhechting van nieuwe financiele diensten aan de girale 'rugge-
graat' niet rnogelijk was. De allerwege aanwezigheid van de schaarste aan
automatiseringsdeskundigen verhinderde deze gelijktijdigheid.
Voor de vergroting van de overlevingskansen en van daaruit de beinvloe-
ding van de voornaarnste 'stake-holder', narnelijk de klant werd de diversifi-
catie van het produktenpakket geprefereerd. De kracht van de opgebouwde
marktposities, ingenomen door de Postgiro/Rijkspostspaarbank, versterkte
zijn aanzien en vergrootte zijn beeldvorming. De eertijds gewenste verdrin-
ging uit de markt door somrnige concurrenten maakte in geleidelijkheid
plaats voor het inruimen en het plaatsmaken voor de PTT -Gelddiensten.
Eerder werd opgemerkt, dat 'de overheid' - waaronder in dit verb and
wordt verstaan: de ministeries van Financien en Verkeer en Waterstaat, en
het Staatsbedrijf der PTT - nimmer de continuiteit van de Postgiro/Rijks-
postspaarbank ter discussie heeft gesteld. Deze opstelling is zonder twijfel
ingegeven door de uitdrukkelijke mening en het positieve gedrag van de
klanten van de overheidsgelddiensten.
Deze positieve grondhouding van de overheid hield echter niet in, dat de
juiste koers werd uitgezet. Van oudsher was er een getouwtrek tussen de
beide betrokken ministeries over de plaatsbepaling van de beide Geld-
diensten, kortweg aangeduid met: binnen of buiten PTT.
Terecht kan worden gesteld, dat de verhoudingen tussen het ministerie
van Financien enerzijds, en het ministerie van Verkeer en Waterstaat en
PTT anderzijds werden gekenmerkt door instabiliteit.
De bemvloeding door het Staatsbedrijf der PTT op de ontwikkelingsgang
van zijn Gelddiensten kan niet licht worden overs chat. Weliswaar had de
minister van Verkeer en Waterstaat het laatste, politieke machtswoord,
maar zeker in de zestiger en het begin van de zeventiger jaren was 'de vierde
macht' , gevormd door het ambtenarencorps, volop aanwezig en liet zijn in-
vloed gelden. Het gaat te ver om te spreken over de ministeriele fictie bij
de besluitvorming van PTT -zaken, maar de zelfstandigheid van optreden
door het Staatsbedrijf was in positieve betekenis aanwezig.
Vanuit de krachtige monopoliepositie op essentiele, infrastructurele
deelterreinen was PTT niet gewend aan de tucht van de marktdemocratie.
De bemvloeding van de politi eke democratie was veeleer de eerste - en de
laatste - prioriteit. Het toelaten van de wensen van 'buitenaf': de klanten,
verkreeg minder de voorkeur dan de beinvloeding van de omgeving, met
name de overheid, door PTT.
De PTT-Gelddiensten - in meerdere mate geraakt door de externe wijzi-
gingen dan Post en Telecommunicatie - waren genoodzaakt tot aanpassing.
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Een aanpassing, die naast de aanvaarde samensmelting van de twee Geld-
diensten in 1973 ook inhield de groei naar een algemene bank, waarbij na-
drukkelijk de vraag paste of deze bank een plaats verdiende binnen de
PTT -gemeenschap. Gesteld voor het 'entweder oder' is PTT lange tijd on-
zeker geweest, wat de besluitvorming over de reconstructie van Postgi-
ro/Rijkspostspaarbank heeft bemoeilijkt en vertraagd.
Ongeacht de logischerwijs verschillende visies binnen de PTT-directie
kan gesteld worden dat door de duidelijke, politieke besluitvorming, zowel
vastgelegd in het eerste als in het tweede wetsontwerp Postbank, de PTT-
Gelddiensten buiten PTT zijn geplaatst. Geen voordeel echter zonder na-
deel: het uitvaren van de Post bank betekende niet de verbreking van ban-
den, maar de technologische communicatie-kennisoverdracht - van grote
betekenis voor de Postbank - stroomde minder rijkelijk; en de ontbinding
van de Commission Europeenne des Postes et Telecommunications (het
formele overlegorgaan van de West-Europese PTT-bedrijven) - voor wat
betreft de West-Europese PTT-Gelddiensten - hield in, dat de Postbank
niet langer beschikte over een internationaal onderhandelingsforum.
Het brede, politieke zicht brengt met zich mede, dat er meer desiderata gel-
den dan aIleen de overleving van een (overheids)bedrijf. Duidelijk kwam
dit tot uitdrukking in geest en letter van de beide wetsontwerpen Postbank.
In het eerste wetsontwerp, het ontwerp Duisenberg, werd als doelstelling
- naast de rendabele voortzetting van de Postgiro en de Rijkspostspaarbank
- ook de bevordering van de concurrentie genoemd. Het tweede wetsont-
werp, het ontwerp Ruding, hield daarentegen rekening met de belangen
van de concurrenten van de Postbank door de afroming van de oversolva-
biliteit en de statutaire beperking van de actieradius. In de laatste politieke
besluitvorming werden de doorzichtige marktconformiteit en de onhelder
geformuleerde privatisering als begrippen naast elkaar gebruikt. De tijdsaf-
stand tussen de indiening van het eerste en het tweede wetsontwerp werd
overbrugd door een brede maatschappelijke discussie, die als voordelen
had een algemene aanvaarding van de Postbank N.V.; en een einde maakte
aan de heersende onzekerheid over de koers en de richting van de PTT-
Gelddiensten. Het valt volstrekt buiten de vraagstelling, dat een Staats be-
drijf gehouden is aan het wettelijk vastgestelde kader; het voortdurend uit-
stellen van de politieke besluitvorming kan echter ernstige maatschappelij-
ke en bedrijfseconomische gevolgen hebben.
De hindernissen, die het particuliere bankwezen in woord en geschrift op-
wierp tegen de ontwikkelingsgang van de Postgiro/Rijkspostspaarbank
zijn talrijk en veelvuldig geweest. Naarmate de overheidsgelddiensten zich
opstelden als een aggressieve marktpartij, vormden de banken - verenigd
in het College van Overleg van de Gezamenlijke Banken - althans tot 1980
een gesloten front. Een aggressiviteit, die ingegeven was door de wil tot
overleven en het verdwijnen van de grenzen van de arbeidsverdeling tussen
banken - en ruimer bezien aile financiele instellingen - als basis had. Vooral
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de automatisering van het produktieproces van de Postgiro, gevolgd door
de oprichting van de Bankgirocentrale als tegenactie; het grote marktaan-
deel van Postgiro/Rijkspostspaarbank in het girale betalings- en spaarver-
keer; en de innovatieve aanhechting van nieuwe diensten aan de postgirale
infrastructuur vormden twee scheidslijnen.
Het besluit tot de oprichting van de Bankgirocentrale in 1967 heeft geleid
tot tweespalt. Het postgirale circuit werd opengebroken door de inrichting
van een tweede giraal circuit zonder dat toen - en nu - de afnemers daar-
door meer profijtelijk werden bediend. Integendeel de zozeer gewenste har-
monisatie tussen beide circuits is slechts moeizaam en met grote tijdsvertra-
ging op gang gekomen. Vaststaat, dat infrastructurele voorzieningen voor
een massaliteit van klanten maatschappelijke aandacht verdient, ook in die
gevallen, waarin deze ongevraagd of sterker nog ongewenst wordt door de
aanbieders.
De grensovertrekkingen - ingeluid door particuliere banken - in de rich-
ting van de markt voor particulieren kreeg nog een tweede ongunstig effect.
Voor de verzorging van de particuliere klant was voor de betrekkelijke
nieuwkomers op de markt een aanvullend distributiestelsel nodig. Ernstige
twijfel kan worden uitgesproken of de sterke aanwas van geldwinkels in
Nederland uit economische en bestuurlijke overwegingen in voldoende ma-
te is onderbouwd.
Inmiddels heeft de Postbank een volwaardige plaats ingenomen in het fi-
nanciele bestel in Nederland. Schijnbaar is daarmede de rust aan het ban-
kenfront weergekeerd; voortgaande nationale en internationale concentra-
tie - door de voortschrijdende technologische ontwikkelingen en onder de
bedreiging van nieuwkomers op de financiele markten - is bepaald niet uit-
gesloten. Andersoortige grensovertrekkingen - dan eerder beschreven - be-
dreigen het gesloten organisatorische netwerk van het bankwezen.
Alle beinvloedende partijen laten in meerdere of mindere mate hun spo-
ren na in het bedrijf. Dit geldt vooral voor de zienswijze en het handelen
van de vakbonden en in het verlengde daarvan het vertegenwoordigd over-
leg binnen het bedrijf. De kracht, die dit overleg kan opbouwen is gerela-
teerd aan de eensgezindheid van de overlegpartners, de kwantitatieve - en
vooral ook de kwalitatieve - organisatiegraad en het onderhandelingskli-
maat. Het resultaat uit de onderhandelingen tussen het vertegenwoordi-
gend overleg en de bedrijfsdelegatie behaald, kan tot welslagen van de be-
drijfsactie bijdragen, wanneer het is gebaseerd op wederzijds gewekt ver-
trouwen.
De elementen voor een goed en gezond onderhandelingsklimaat, te weten:
de eensgezindheid van de overlegpartners, een hoge organisatiegraad en ge-
wekt vertrouwen, waren volop aanwezig bij PTT, en daarmede bij de PTT-
Gelddiensten. De resulaten uit het over leg getuigden daarvan ruimschoots.
Zo er al arbeidsconflicten zijn opgetreden, waren deze geinspireerd door
politieke besluiten, genomen boven de hoofden van PTT en vakbonden. In
142
dat verband kan worden gedacht aan de omstreden spreiding van de Cen-
trale Directie der PTT naar Groningen, en 'de kortingen' op de ambtena-
rensalarissen.
Voor de specifieke positie van de Postgiro/Rijkspostspaarbank was van
gelding, wat meer algemeen is gesteld voor het onderhandelingsklimaat bij
de PTT. Ook in dat afgeleide overleg is door de ambtenarenbonden en de
bedrijfsdelegatie geen kans ongebruikt gelaten om tot overeenstemming te
komen en de voorgenomen activiteiten uit te voeren. Ook voor deze positie
was van kracht, dat de scheidslijnen tussen de beide partijen werden ge-
trokken door politieke besluiten. Twee samenhangende, maar te onder-
scheiden zaken, sprongen daarbij naar voren: de verzorging van het massa-
Iegirale betalingsverkeer door een (overheid) circuit, en het onvervreemdba-
re overheidsbelang in de PTT-Gelddiensten. Hoewel door de leiding steun
kon worden geboden aan de opvatting, dat een circuit te verkiezen viel bo-
yen meerdere, was de vorming daarvan en achterhaalde zaak; een eenmaal
genomen beslissing - de oprichting van de Bankgirocentrale - was niet te-
rugdraaibaar. Het dienen van het onvervreembare overheidsbelang - zozeer
geprefereerd door de ambtenarenbonden - was een verheven taak, maar
leidde tot bIijvende onzekerheid over de functie en de positie van de Postgi-
ro/Rijkspostspaarbank. Zekerheid was te verkiezen boven heersende on-
duidelijkheid.
Hoewel de ingenomen standpunten van de ambtenarenbonden door de
feitelijke gebeurtenissen zijn onderdrukt, is het aannemelijk, dat de menin-
gen in het vervolg hun invloed zuIlen laten gelden: meningen zijn immers
feiten. Het tweezijdige overleg - in de plaats van het eenzijdige overleg met
de ambtenarenbonden - zou een versterking in de opstelling voor deze en
andere aangelegenheden van het vertegenwoordigend overleg kunnen bete-
kenen. Bij de andere zaken kunnen in het oog komen: werkgelegenheid en
arbeidsvoorwaarden.
6.4 De gefaseerde externe en interne reorganisaties
Het bedrijf als een samenwerkingsvorm van bedrijfsgenoten laat zich niet
vangen in een schematische vorm; niet als een momentopname, en stellig
niet in zijn voortdurende gedaantewisseling.
Geen pen kan beschrijven hoe en op welke wijze het gebeuren zich vol-
trekt van top naar bodem in het bedrijf, en evenmin de begeerde, maar wei-
nig gerealiseerde omgekeerde gang: van bodem naar top. De schets van de
interne en externe organisatie weerspiegelt onvoUedig de feitelijkheid, en
kan slechts dienen tot het begin van de waarneming over het reilen en zei-
len. Wanneer dan ook in het volgende de opeenvolgende reorganisaties
worden behandeld vanuit bestuurlijk-organisatorisch standpunt, is daarbij
passend de opmerking, dat de beschrijving een sjablone-achtig karakter
heeft. Niettemin acht ik deze gegeven de probleemstelling van dit proef-
schrift voldoende toereikend.
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Uit de voorgaande hoofdstukken is gebleken, dat de mogelijke keuzen voor
de organisatorische inbedding van de PTT-Gelddiensten vertaald kan wor-
den binnen PTT of daarbuiten. Het is een onrniskenbaar gegeven, dat de
moeder: PTT, haar dochter: de Postgiro/Rijkspostspaarbank wenste te be-
houden. Het behoud werd gediend in de eerste fase van de reorganisatie
(1979) door de samenvoeging van de directie en de staven van de econo-
rnisch en juridisch te onderscheiden Postgiro en Rijkspostspaarbank. Door
deze samenvoeging werden autonome neigingen van beide Gelddiensten af-
gebogen naar een grotere mate van een eendrachtigheid binnen PTT.
Voorts werd de organisatorische gelijkvorrnigheid verbeterd door de
oprichting van de hoofddirectie PIT-Gelddiensten in 1972, die daarmede
op - scbijnbare - gelijke voet ging verkeren als de twee andere operationele
dochters, te weten Posterijen en Telecommunicatie. Een gelijkvormigheid,
die door grote verschillen in de uitgangspositie, gemeten naar de hoogte
van de investeringen en de grootte van het personeel, geen gelijkwaardig-
heid kon inhouden.
De inbedding van de Postgiro/Rijkspostspaarbank binnen PTT heeft be-
langrijke voordelen voor beide meegebracht.: Enerzijds profiteerde PTT-
Post van een groot vervoersaanbod uit de Postgiro door de gekozen gecen-
traliseerde produktiestructuur, en van een belangrijk draagvlak van de
postinrichtingen door de distributiemethode van de Gelddiensten. Voor
PTT-Telecommunicatie bracht de vergroting van de toegankelijkheid voor
de klanten van de PCGD/RPS door rniddel van de gratis telefoon 0017 en
vervolgens 06-400 een versterking van het verkeer te weeg. Anderzijds -
maar niet als tegengestelde van de winsten voor Post en Telecommunicatie
- waren de overheidsgelddiensten in een voordelige situatie gebracht door
de technische kennis van PTTen haar Dr. Neher Laboratorium. Zoals im-
mer: geen voordeel zonder nadeel: het uitvaren buiten PIT van de Post-
bank zou naast (continuiteit) voordelen ook (technologische) nadelen in-
houden.
Anders dan het moederbedrijf PTT bleken ook de Postgiro en de Rijks-
postspaarbank geen overtuigde voorstanders van de samenvoeging in de
eerste fase van herstructurering in 1979. In het bijzonder konden de leidin-
gen van beide instellingen niet aanstonds hun begrijpelijk streven naar
autonomie opgeven. Het was vooral de drijfkracht van de staven, die hun
blik verruimden, die tot een eendrachtig samengaan heeft geleid.
Ook in dit deeltraject van de reorganisatie geeft het bovenstaande een
vertekend beeld; menseIijke eigenschappen - leidend tot verschillen in per-
soonlijkheidsstructuren - kunnen voorgenomen reorganisaties vertragen.
Hoewel in aIle fasen van de ontwikkeling de uitgroei van de PTT-
Gelddiensten tot een Postbank voorop heeft gestaan, heeft de reorganisatie
zich in fasen voltrokken. Deze fasering was niet zozeer een gevolg van on-
voldoende intentie bij de Postgiro/Rijkspostspaarbank zelf, als weI het ex-
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tern ontbreken van eenstemmigheid over de wijze, waarop het streven naar
continuiteit vorm kon worden gegeven.
In de tijd bezien werd voor de feitelijke oprichting van de Post bank door
de leiding van de PCGD/RPS onderkend, dat de sterk gecentraliseerde,
functionele structuur barsten en scheuren vertoonde. Deze waren met name
een gevolg van de verdergaande diversificatie van het produktenpakket en
de daarmee samenhangende complexiteit in de bedrijfsuitvoering.
Daar de plannen tot de tweede herstructurering in 1983 - mede ingegeven
door een informeel gegroeide situatie - zichtbaar afweken van het gebruike-
lijke patroon bij de overheid en PTT: minder centralistisch en meer divisie-
vorming, lokten zij tegenkanting uit. Naarmate echter de plannen vast ere
vormen aannamen en deels in uitvoering werden gebracht, bereikte het pro-
ces een punt van onomkeerbaarheid. Het noodzakelijke en positieve reor-
ganisatiegebeuren is niettemin op essentiele onderdelen: administratieve or-
ganisatie en verslaglegging onvoldoende voorbereid. Daarbij komt nog,
dat weinig rekening is gehouden met de doorbreking van de informele or-
ganisatie door de herplaatsing, de toetreding en de afvloeiing van bedrijfs-
genoten tot in de hoogste regionen, waardoor het totale functioneren van
het bedrijf schade onderging.
Hoewel de betekenis van reorganisaties niet altijd helder is, moet op deze
plaats nogmaals worden betoogd, dat aan een wijziging in de organisatie
eerst dan betekenis kan worden toegekend wanneer deze gepaard gaat met
een merkbaar verbetering in effectiviteit en efficiency. Over de waarneem-
bare effectiviteitsverhoging door de de innovatieve uitbreiding van het pro-
duktenpakket is in het voorgaande reeds gesproken; thans is de produktivi-
teitsverhoging aan de orde.
In aIle bedrijven komen situaties voor, waarbij de winst door ondoelma-
tigheden wordt omgezet in verlies. In de reeks van jaren van het voortbe-
staan van de Postgiro en de Rijkspostspaarbank heeft die zich een jaar en
in ernstige mate voorgedaan bij de Postgiro.
De Postgiro werd gekenmerkt door een kostbaar produktie- en distribu-
tieapparaat, verbonden aan de girale infrastructurele voorziening. Deze
voorzieningen hebben als gemeenschappelijke noemer de hoge beschik-
baarheidsnuttigheid, die eerst dan draagbaar is, wanneer de gebruiksnut-
tigheid in voldoende mate aanwezig is. De vergelijking met ander in-
frastructurele voorzieningen dringt zich op: de beschikbaarheid (het aan-
bod) is toereikend om in de vraag te voorzien, en draagt dan in zich de kie-
men van 'onbetaalde' overcapaciteit. De omgekeerde situatie: tekortschie-
tende capaciteit van de infrastructurele voorziening bij gegeven reele vraag
doet zich meer voor. De voorbeelden, samenhangend met de situatie, lig-
gen voor het grijpen: verkeerswegen, telecommunicatievoorzieningen.
In het verliesgevende jaar 1982 van de Postgiro overschreed de beschik-
baarheidsnuttigheid de gebruiksnuttigheid als gevolg van een te hoge po-
tentiele vraagverwachting en van ingeslopen ondoelmatigheden.
Het is een gebruikelijk patroon, dat onder kartelmatige omstandighe-
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den, gemakkelijk wordt gegrepen naar de afwenteling van verliezen op de
klant door de toepassing van het mechanisme van prijsverhoging.
Deze weg is naar mijn mening echter eerst dan toegankelijk wanneer het
bedrijf door wijzigingen in de organisatie goed is gedimensioneerd: de be-
schikbaarheidsnuttigheid. Door de klanten en klantengroeperingen (consu-
menten-organisaties) wordt overigens de mogelijkheid van prijsverhoging
bemoeilijkt.
Het reorganiseren is een door bedrijfsgenoten geinitieerde en begeleide ac-
tiviteit. De gedachte zelfs, dat het een zelfregulerende, auto nome proces-
gang inhoudt, dient te worden verworpen.
Zowel bij het onderzoek als bij een daaropvolgende ingreep in de staan-
de organisatie en in de gegroeide formele en informele verhoudingen tus-
sen leiding en medewerkers, is het geven van stuur en richting door of na-
mens de bedrijfsleiding een noodzakelijke voorwaarde voor het welslagen,
Voortdurende aandacht, stimulans en coordinatie in de vorm van een pro-
jectorganisatie verhinderen ongewenste vertragingen en onnodige afbui-
gingen van het in gang gezette proces. Van even groot belang is het vrij-
maken van arbeidscapaciteit van eigen bedrijfsmedewerkers om de verant-
woordelijkheid van het bedrijf vast te leggen. De inschakeling van externe
deskundigen - hoe voor de hand liggend ook - dient tot het uiterste be-
perkt te worden tot de toepassing van bepaalde technieken, de planmatige
aanpak van de reorganisatie en de specifieke deskundige inbreng bij de
implementatie.
Veel omvattende reorganisaties kunnen tot mislukken zijn gedoemd;
'hapklare brokken' geven bevredigende resultaten, mits dwarsverban-
den naar niet-onderhanden zijnde delen van de organisatie in stand blij-
yen.
Hoe hoog de dringendheid tot reorganiseren, gericht op de verbetering
van effectiviteit en efficiency, ook is gestegen, het voorgenomen resultaat
en de gang daarheen, moeten helder zijn geformuleerd. Dit geldt a fortio-
ri in geval, dat (delen van) de reorganisatie wordt toevertrouwd aan infor-
matica-deskundigen, die - gemeten naar instelling en opstelling - ver af-
staan van de leiding en de gebruikers. Het dichten van de gaten tussen de
beide vereist een multidisciplinaire aanpak, en geruime tijd van voorberei-
ding.
Ondanks sterk wassende dispersie van informatica-deskundigheid in het
bedrijf is de organisatorische loshaking van de ontwikkelarbeid uit de uit-
voering risicovol: de 'natuurlijke' afstand tussen de leiding en de gebrui-
kers, en de informatica-deskundigen wordt vergroot.
De reorganisatie, gericht op de versterking van de effectiviteit, wordt in
meer betekende mate beheerst door extere bemvloedingen dan de her-
structurering met als doe! de verbetering van de efficiency. In sterkere
mate nog is dit uitgangspunt van toepassing wanneer het bedrijf onder-
worpen is aan politieke bemvloeding; en temeer voor de Postgiro/Rijks-
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postspaarbank als overheidsinstelling op weg naar de Postbank als naam-
loze vennootschap.
De groei naar de ondernemingsvorm hield - in de politieke besluitvor-
ming - tevens in, dat de concurrentie-distorsie ten opzichte van de (poten-
tiele) concurrenten vermeden moest worden. Aan deze opvatting werd
marktconformiteit als naamgeving verbonden.
Vanuit bestuurlijk-organisatorische overwegingen bezien waren van aIle
elementen, passend in het begrip marktconformiteit, enkele van belang.
Hiertoe kunnen worden gerekend het tekortschieten in de breedte van het
aanbod van de PTT -Gelddiensten, en de zwakke bestuurbaarheid van deze
instelling vanuit de overheid.
Bij de oprichting van de Post bank N.V. was de vrije toegang tot de
markt nog niet afdoende verzekerd, maar weI werd de instelling volwaardig
deelnemer in het financiele netwerk. Een netwerk, dat - gevoegd bij de in-
formatica en de energievoorziening - van wezenlijke betekenis voor iedere
andere vorm van de maatschappelijke produktie is.
De grenzen van deze organisatorische netwerken tussen branches en be-
drijven worden zowel nationaal als internationaal geslecht door technologi-
sche ontwikkelingen.
b. Belichting vanuit de theorie
6.5 Inleiding
In hoofdstuk I, 'Probleemstelling en uitgangspunten', werden tien compo-
nenten genoemd, die inzichtelijk gemaakt door de management-literatuur
afwisselend het denken en het doen voorafgaand aan de vorming van de
Postbank hebben bemvloed. De daarop volgende hoofdstukken gaven een
inzicht in de feitelijke ontwikkelingsgang van de Postgiro/Rijkspostspaar-
bank tot Postbank, bezien vanuit het bestuurlijk-organisatorisch oogpunt.
De conclusies uit deze ontwikkelingsgang, toegespitst op de tien compo-
nenten, vonden ten slotte in gecomprimeerde vorm hun plaats in hoofdstuk
VI, 'Belichting vanuit de praktijk'.
In dit deel van hoofdstuk VI wordt ingegaan op de samenhang van de com-
ponenten, en wordt een aanzet gegeven tot een generaliserend denkmodel
voor het (be)sturen van veranderingsprocessen van bedrijven. Daarin komt
tevens een ondersteuning naar voren van de veronderstelling, geplaatst in
hoofdstuk I, dat aIle componenten een rol hebben vervuld in het praktisch
handelen, maar niet terzelfder tijd en niet in gelijke mate.
Bij het woordgebruik van de componenten is met behulp van de inductie-
ve methode een aansluiting gezocht op het veel voorkomend spraakge-
bruik. Ter vermijding van uitsluitende en verbindende teksten is afgezien
van omschrijvingen, definities van de samensteIlende delen. Naar mijn
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mening kunnen deze omschrijvingen in sterke mate het karakter dragen
van normen, en - onbedoeld en ongewild - richtinggevend, prescriptief
zijn voor het praktisch hanteren in een concrete bedrijfssituatie. De enkel-
voudige aanduiding van de componenten, in de vorm van woorden met
een begripsbepaIend karakter, is door mij veeleer bedoeld om het denken
in een unieke bedrijfssituatie te bevorderen, dan om het handelen te nor-
meren. Dat neemt niet weg, dat op een hoger abstractieniveau normge-
ving bediscussieerd kan worden. In het bedenken en ontwerpen van denk-
modellen; en in de praktijk dient echter een rniddelpunt zoekende kracht
te staan. Het bedrijf is immers gehouden om te voorzien in maatschappe-
lijke behoeften door een zichtbare en erkende meerwaarde in het produk-
tieproces te genereren. Op vele plaatsen in dit boek is aandacht gevraagd
voor dit fenomeen. Zo er al sprake kan zijn van normatief denken, geldt
dat voor alles voor het tenminste in stand houden van de meerwaarde.
Een meerwaarde, die naar rnijn mening niet aIleen en uitsluitend wordt
bepaald door het financieel-economisch rendement. De subjectieve beoor-
delingen door de eigenaren, de klanten en de leveranciers - kortom de om-
geving - zijn daarnaast en niet daarboven van betekenis voor de bepaling
van de meerwaarde.
De crux in het denken en in het handel en van de leiding wordt naar mijn
mening gevormd door het ondernemend en strategisch bezig zijn het in het
bedrijfsproces. Daarmede wordt niet bedoeld aan te geven, dat het rende-
ment daarbij als criterium voorop staat. Het denken in andere termen kan
verlossend zijn uit traditionele patron en voor de leiding van het bedrijf, en
oplossingen bieden voor toekomstige problemen. De daaruit gevormde be-
drijfsconfiguratie kan daardoor een andere zijn dan de bestaande; en bij-
dragen tot een versterking van het begeerde rendement.
De bovenstaande opmerkingen over de zichtbare meerwaarde aIs crux van
het bedrijfsgebeuren en de opwekking om het denken ook te richten op an-
dere elementen, meer kwaIitatieve invloedsfactoren, overstijgen twee orga-
nisatorische benaderingswijzen, die soms polariserend tegenover elkaar
worden geplaatst. De bedriifseconomisch/financiele benadering houdt zich
diepgaand bezig met de meetbaarheid van nut en kosten, met aantoonbare
effectiviteit, en met waardeerbare doelmatigheid. De organisatie-sociologi-
sche benadering richt zich in grote mate op de onweegbare en onmeetbare
elementen: strategie, structuur en cultuur.
Het is de kunst van de leiding om beide benaderingswijzen te combineren
en te harmoniseren tot een voldragen configuratie.
De vraag kan worden gesteld, waarom naast het onderscheid in drie hoofd-
componenten: strategie, structuur en cultuur, tien componenten in dit boek
worden genoemd. De redenen daarvoor zijn, dat deze verfijning naar mijn
mening meer bijdraagt tot de analyse van en het inzicht in de denk- en de
handelingsprocessen; en voorts een duidelijke aansluiting vindt in de
148
management-literatuur. De componenten gezamenlijk en in samenhang
vormen een denkraam, dat de leiding in staat stelt in en buiten de onderne-
ming op consistente wijze te intervenieren.
Met recht kan worden gesproken van een verfijning, omdat de tien com-
ponenten overwegend herleidbaar zijn tot de drie elementen:
- overleven en continuiteit
externe beinvloeding en
missie;
worden gezien als denkraam;








als structuur en cultuur.
Bij deze indeling past de kanttekening, dat mijns inziens cultuur zoda-
nig is verweven met structuur, dat de loshaking van de beide kan leiden
tot de gedachte, dat zij onafhankelijk van elkaar van invloed en verander-
baar zijn. Uit mijn ervaringen en waarnemingen concludeer ik, dat in den-
ken en doen - soms onbewust - structuur(wijziging) opgaat in cultuur
(verandering). Het ontkennen daarvan zou een miskenning van de realiteit
zijn.
6.6 Schematische voorstelling van de samenhang
Beter dan in woorden kan als aanzet de samenhang in de tien componenten
worden toegelicht en verhelderd door een schematische voorstelling. De
verb ale toelichting op het schema, op genomen in VI. 7 sluit in zowel de er-
varingen en de waarnemingen, als een aanzet tot een veralgemenisering,
een generalisatie. Deze veralgemenisering is mede gebaseerd op de litera-

























- de componenten zijn in een volgtijdelijke, tijdgebonden volgorde opge-
nomen;
de pijlen geven aan de eenzijdige of wederzijdse bemvloeding;
de externe beinvloeding en de hindernissen zijn slechts door een stippel-
Iijn onderscheiden van de andere componenten om aan te geven, dat het
bedrijf niet op zichzelf staat, geen min of meer volstrekte autonomie
geniet, maar ingebed is in de maatschappij;
de termijnen geven kristallisatiemomenten aan, waarop in redelijkheid
en zander overmatige spanning tot bijstelling van de strategie en de
daarop aansluitende reorganisatie kan worden overgegaan;
de niet welomschreven missie vormt een 'vast uitgangspunt;
de bepaling van de retrospectieve en de taxa tie van de prospectieve
meerwaarde is een jaarlijks terugkerend bedrijfsgebeuren;
de spontane strategie (voorstellen) worden opgewekt door kleine groe-
pen van medewerkers; vooral in perioden, dat de leiding niet tot bijsteI-




















6.7 Toelichting op de samenhang
Er is geen situatie denkbaar, dat een bedrijf in zichzelf gekeerd en uit zich-
zelf het besluit neemt tot opheffing. He! over/even is een bijna natuurlijk
gegeven. Eerst dan wanneer door een wijziging in de externe invloedsfacto-
ren het overleven zinloos is, is de opheffing een noodzakelijk gevolg.
Veelal zijn de schadelijke werkingen van de externe invloeden voorspel-
baar, en in een later stadium voorzienbaar. Door een bundeling van krach-
ten van het particuliere bankwezen in de vorm van de Bankgirocentrale en
de grensoverschrijdingen van particuliere banken in 'de klassieke rnarktseg-
menten' van de Postgiro en van de Rijkspostspaarbank werden in voldoen-
de mate signalen gegeven om tijdig tot koerswijziging te komen.
Een koerswijziging met een diepgaande en langdurige betekenis, houdt
meestal in een verschuiving van de missie. Voor de PTT-Gelddiensten werd
deze verschuiving getypeerd door de omslag van enkelvoudige, gespeciali-
seerde produkten naar een verbreding van het assortiment volgens het
streefbeeld van een algemene bank. Bet veranderen van het verouderde
denkraam roept intern en extern grote spanningen op. Deze spanningen
echter zijn beter beheersbaar dan het later ontstane spanningsveld, dat zich
uit in een teruggang in de zichtbare meerwaarde.
De nieuwe missie van het bedrijf, 'het willen' vindt niet aanstonds de in-
stemming van de externe bemvloeders. 'Bet willen' wordt ondergeschikt ge-
maakt aan 'het mogen'. De gedachtensprong immers, de breuk met het ver-
leden, wordt veelal gemitieerd door de leiding, en heeft een ver reikend doel
op het oog. De (vertegenwoordigers van) de eigenaren van het bedrijf in
het bijzonder - vooral in de overheidssituatie -, maar ook andere beinvloe-
ders, 'stake holders', twijfelen bij voorbaat aan de redelijkheid en de haal-
baarheid van de gewijzigde bedrijfsmissie. Te meer, daar de leiding vaak
de verandering presenteert op een moment, dat het bedrijf goed draait.
Door de buitenwereld wordt de kans van overleven vaak afgemeten aan het
huidige rendement; een zienswijze, die andere, kwalitatieve factoren en
nieuwe kansen buiten het zicht houdt.
Voor het bestuurlijk toezicht zijn - naast de onwennigheid met de nieuwe
visie - ook andere factoren van belang. De hindernissen, de strategische be-
perkingen kunnen de gewijzigde boodschap op tijdsafstand houden. Af'ge-
zien van de beperkingen bij wet, zoals het geval was bij de overheidsgeld-
diensten, of bij statuut gegeven, kunnen concurrenten hun invloed uitoefe-
nen. De eigenaar, in casu de overheid voor de PTT-Gelddiensten, vervolgt
meer desiderata dan de bedrijfsleiding. Zo kan het gevoelig zijn voor de
kritiek van concurrenten, en als gevolg daarvan ontstaat er vertraging bij
de invulling van de gewijzigde missie. Tijdwinst is ook winst voor de krijgs-
man, de concurrenten.
Bet is noodzaak voor de bedrijfsleiding om de veranderde boodschap te
vertolken voor de eigenaar en deze te overtuigen van de juistheid van de
inzichten. De omgevingsbeinvloeding is een taakdeel van de leiding, en
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wordt gekleurd door persoonlijke opvattingen, subjectieve beelden en
eigen visies. Deze activiteit beperkt zich niet tot het uitdragen van de mis-
sie; ook bij de strategiebepaling is overdracht nodig. Overdracht, niet al-
leen naar het bestuur, maar eveneens naar reele en potentiele klanten, leve-
ranciers en vakbonden. Bij een overheersende positie van het bestuur, lees
de overheid in de relatie tot overheidsbedrijven, komt de vertolking van
'het willen' naar andere 'stake holders' in gedrang.
Het is eveneens noodzakelijk, dat de bedrijfsleiding naarmate de nieuwe
missie de instemming verwerft van het bestuur, de bedrijfsgenoten - interne
netwerk - daarover te informeren, en daarbij te betrekken.
Wanneer de bijgestelde boodschap allerwege is aanvaard, is de invulling,
de verdergaande concretisering een daarop volgende stap. Bij het zetten
daarvan blijkt, -dat 'het willen' zijn begrenzing vindt in 'het kunnen'. Daar
is vooreerst de meerwaarde, die het creatieve denken inperkt tot haalbare
mogelijkheden. Bij iedere voortschrijdende concretisering van het denken,
blijken fricties die het veronderstelde patroon kunnen verstoren.
De begrenzing wordt niet aileen ingegeven door de economische en maat-
schappelijke meerwaarde; in gelijke - of reeds sterkere mate - kunnen per-
sonele en materiele capaciteitstekorten het denken en het handelen belem-
meren. Gesteld voor voor de keuze: verbetering van het bestaande giraal
proces of uitbreiding van het produkten-assortiment koos de leiding van
Postgiro/Rijkspostspaarbank voor de laatste optie. Beide mogelijkheden
tot realisatie brengen, was door het ontbreken van voldoende technische
arbeidscapaciteit niet mogelijk.
Bij gegeven missie komt de concretisering tot zijn recht bij de bepaling
van de strategie en de doelstellingen. Concretisering en bepaling genereren
geen strakke 'blue prints' en plannen. De strategische plannen zijn immers
blootgesteld aan onzekerheid, de subjectief gekleurde voorstellingen over-
heersen erin, en - zoals reeds is opgemerkt - de allocatie van rniddelen is
onderhevig aan schaarste. In die zin zijn strategische plannen eerder rich-
tinggevend dan bepalend. Zij bieden de mogelijkheid en geven richting aan
het kiezen uit verscheidene opties; is diversificatie, uitbreiding van het
produkten-assortiment geboden of samenwerking - leidend tot fusie - met
een ander bedrijf. De gewenste diversificatie kan stuiten op hindernissen,
strategische beperkingen. De Postgiro/Rijkspostspaarbank ondervond
langdurig de inperking van activiteiten, bij de wet gegeven. De denkbare
versnelling in de ontwikkelingsgang van de overheidsgelddiensten door het
opzoeken van samenwerkingsverbanden met andere bedrijven werd verhin-
derd door het wettelijk kader, en door politieke opvattingen. Hoe zeer ook
de strategische plannen zijn geconcretiseerd, bijstellingen voor en tijdens
het handelen mogen niet worden buitengesloten.
Veelal worden de strategische plannen geinitieerd vanuit de leiding; zij
komen bewust en consistent tot stand. Bij het ontbreken echter van deze
plannen, ontstaan spontaan op lagere niveaus in het bedrijf nieuwe inzich-
ten, die leiden tot voorstellen. Tijdens de lang voortdurende 'non-decision'
periode zijn vele strategische voorstellen uit het cornmerciele veld van
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PCGD/RPS opgewekt, waarvan een aantal door bestuur en leiding 'feasi-
ble' werd geacht.
De omstelling en de bijstelling van de strategie wordt vervolgd door een
wijziging in de interne organisatie. Ook bij bedrijven, die op een laat mo-
ment - door een zorgelijke teruggang in de meerwaarde - tot wijziging over-
gaan van de missie, is de gewenste volgtijdelijke trits: rnissie, strategie en
interne reorganisatie. Deze drietraps-sequentie is niet alleen onomkeer-
baar; het moet eveneens van A tot Z worden doorlopen. Bij de overheid
is de indruk gewettigd, dat de overgang van strategie naar interne reorgani-
satie rninder soepel verloopt dan in het bedrijfsleven. De beleidsmakers
overzien kennelijk te weinig de gevolgen voor de uitvoering of frusteren de
uitvoering door een krampachtige, overmatige en daardoor 'vicieuze' regel-
geving.
Wanneer de strategie goed is onderbouwd, de keuzen helder zijn gesteld,
en het bedrijf en zijn omgeving daarvan zijn doordrongen, is het onnodig
- zelfs ongewenst - om het gehele bedrijf te reorganiseren. Bij de Postgi-
ro/Rijkspostspaarbank werden bij de beide reorganisaties in 1979 en 1985
grote delen van de uitvoering ongemoeid gelaten. De bordjes werden voor
een groot aantal bedrijfsgenoten niet verbangen. Het voordeel daarvan is
tevens, dat bet informele, interne netwerk grotendeels in stand blijft, en de
heersende cultuur niet aanstonds en geforceerd wordt aangetast. Reorgani-
seren houdt immers ook in het tijdig bereiken van een nieuw niveau van
stabilisatie om langdurig doorzieken te voorkomen.
Bij overstijging van divisies en afdelingen is een doordachte ad-hoc pro-
jectorganisatie noodzakelijk. Daarbij wordt de motivatie om een resultaat
te bereiken vergroot door de projectleiders uit eigen kring vooraf een toe-
komstige functie aan te bieden in de nieuwe organisatie. Dit althans is de
ervaring van de Postgiro/Rijkspostspaarbank in 1979, en - bij het ontbre-
ken van persoonlijke aanwijzingen - in negatieve zin in 1985.
Hoe dan ook de strategische keuze uitvalt: diversificatie of samenwer-
king, in aile gevallen wordt de interne organisatiestructuur meer complex.
Bij herhalingen van de trits: missie, strategie en structuur kan de vraag
worden gesteld naar grootte en kwaliteit van bet draagvermogen van het
bedrijf. De inzichtelijkheid in het bedrijfsgebeuren bij de leiding kan ver-
minderen en de spankracht in het conglomeraat kan worden overspannen.
Vandaar de roep naar 'small' ('is beautiful'); en 'thinking big, acting small'.
Wellicbt biedt het externe netwerk uitkomst. Immers, naar Van Dijck
voltrekt het proces van ondernemen zich meer en meer via transacties, reia-
ties en (meer duurzame) netwerken tussen ondernemingen, onderling, en
tussen ondernemingen, kenniscentra en politieke instanties.'
In dit boek zijn de ervaringen beschreven, bezien vanuit bestuurlijk-
organisatorisch oogpunt, met de herstructureringen van de eertijds geschei-
den overheidsinstellingen: Postcheque- en Girodienst en de Rijkspostspaar-
bank tot een marktconforme, naamloze vennootschap: Postbank. De re-
sultaten uit deze ervaringen zijn geordend en systematisch weergegeven, en
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belicht vanuit de management literatuur. De gebeurtenissen vonden plaats
in een twintigjarige periode met als kenmerkende data: de indiening van het
wetsontwerp Duisenberg in 1977 en de aanvaarding van de wetsontwerpen
Ruding en Smit-Kroes in 1985. In deze periode voltrok zich een kentering
in de maatschappelijke opvattingen. Voor een afgebakend deelonderwerp
gaat dit boek in op deze kentering met als facetten: het politiek-bestuur-
lijke, het econornische en in het bijzonder het structurele.
Thans is aan de orde de interpretatie van de resultaten uit deze studie. Deze
kan een bijdrage vormen bij de ingrijpende herstructureringen in het alge-
meen, en bij verzelfstandigingsoperaties en de overheidssector in het bij-
zonder.
Tevens kan dit boek een aanvulling geven op de managernent-literatuur,
waarbij de samenhang en de verfijning in tien componenten uitvoerig is ge-
analyseerd en geinterpreteerd.
Om de ontwikkelingssprongen aan te geven, worden schematisch behan-
deld:
- het beleid, dat de reorganisaties tot gevolg had;
- de wijzigingen in het bestuurlijk toezicht en de leiding;
- de tijdsplanning en de reorganisaties;
- de personele en organisatorische vormgeving;
- de periode 1977-1983;
- samenvatting van de dynamische procesgang.
1977
• Samenvoeging Postgiro en
Rij kspostspaarbank
















• Versterking positie Financien,
verzwakking positie Verkeer en
Waterstaat
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• Post bank N.V. verzelfstandigd
van Financien, Verkeer en Wa-
terstaat, Centrale Beleggings-
raad en PTT
• Versterking positie Ieiding PTT
en het interne bedrijfsgebeuren
• Samenvoeging Ieiding van Post-
giro en Rijkspostspaarbank on-
der politiek toezicht
• Oprichting hoofddirectie Geld-
dienstenPTT
• Behoud van stabiele orngevings-
factoren
• Eenvouding communicatief
overdraagbaar binnen de orga-
nisatie
• Versterking positie De Neder-
Iandsche Bank
• Oprichting Raad van Comrnis-
sarissen
• Aansluiting bij extern banken-
netwerk en intreden in het con-
currentiepatroon
Leiding
• Instelling Raad van Bestuur
niet Ianger politiek toezicht
• Ontvlechting van hoofddirectie
Gelddiensten uit PTT
• Onzekerheid in omgevingsfacto-
ren (Raad van Commissarissen,
Bankennetwerk, De Nederland-
sche Bank)




• Integreren van complementaire
staven
• Inrichten van functionele ge-
centraliseerde organisatie
• Harmoniseren en integreren
van de bestaande bureaucrati-
sche giro- en spaarbank uitvoe-
ring




• Inrichting van divisionele
marktgerichte, gedecentraliseer-
de organisatie
• Oprichting nieuwe organen (za-









aan banken-CAO geen verande-
ring in de uitvoering
Personele en organisatorische vormgeving
• Ontwerpen van een algemeen
organisatieplan
• Aanwijzing van projectleiders
tevens toekomstige hoofden
van staven





• Ontwerpen van een algemeen
organisatieplan
• Aanwijzing van projectleiders
• Geen duidelijke sturing van lei-
ding Postgiro/Rij kspostspaar-
bank
• Geen organisatorische afron-
ding
6.8 Casus Postgiro/Rijkspostspaarbank
De ontwikkelingssprongen kunnen samengevat als voIgt worden weergege-
yen:
Elke reorganisatie streeft - na een ingrijpende strategische en organisatori-
sche wijziging - naar een ander, vaak meer complex, niveau van stabilisatie.
Alvorens het gewijzigde niveau is bereikt, komt de bestaande organisatie
in spanningsvelden te verkeren. De kunst van de leiding is enerzijds de
spanningen op te voeren, zodat het gewenst resultaat tijdig wordt bereikt;
anderzijds deze beheersbaar te houden, opdat de staande organisatie niet
in het ongerede raakt.
Rond beide strategische veranderingsperioden traden turbulenties en
spanningen op, die - gerangschikt naar de facetten beleid, bestuur, leiding,
reorganisaties en personele en organisatorische vormgeving - als voIgt on-
der woorden kunnen worden gebracht:
Beleid
De beheersende overheid als draagvlak voor de Post bank ontmoette veel
weerstand bij het particuliere bankwezen, waardoor vervreemding met de
bankenbranche optrad. Door de assirnilatie van de Postbank N.V. in deze
branche werd de weerstand weggenomen.
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De voorgenomen uitbreiding van het produkten-assortiment werd door
het ontbreken van het vereiste wettelijk kader omgebogen tot de uitbreiding
van diensten aan particulieren. Pas bij de aanvaarding van het wetsontwerp
Ruding werd 'het mogen' op de zakelijke markt gedeeltelijk toegelaten.
Bestuurlijk toezicht
De versterkte positie van Financien leidde tot problemen in de relatie tussen
Verkeer en Waterstaat en de PTT-Gelddiensten. De kunstmatige scheiding
tussen beleid - met Financien als verantwoordelijke; - en uitvoering - voor
verantwoordelijkheid van Verkeer en Waterstaat - bood geen praktische
oplossing. Door de terugtreding van beide ministeries en de depolitisering
bij de totstandkoming van de Postbank N. V. verviel het probleem.
Ondanks de versterking van de PTT -positie na de samenvoeging van de
Postgiro en de Rijkspostspaarbank was het bedrijfseconomisch toezicht in
bancaire zin niet krachtig. Het opdragen van dit toezicht aan De Neder-
landsche Bank bracht daarin een duidelijke verbetering.
De verschuiving in het bestuurlijk toezicht: het bestuurlijk netwerk van
PTT, de ministeries van Financien en Verkeer en Waterstaat, en de Centra-
le Beleggingsraad naar: de Raad van Commissarissen, De Nederlandsche
Bank en het College van Overleg van de Gezamenlijke Banken hield niet
in een essentiele vergroting van het zelfstandig optreden van de Postbank.
Meer in het algemeen is het onjuist om te menen, dat de verzelfstandiging
van een overheidsdienst gepaard gaat met een volstrekte autonomie van de
instelling. 'De verguisde staat' zoekt andere wegen en instituties om het po-
litieke beleid uit te dragen en te verdedigen. Zij trekt zich weI terug uit de
uitvoering. Mutatis mutandis geldt dit ook na de onderbreking van de rela-
ties met het ministerie van Binnenlandse Zaken, vanuit zijn verantwoorde-
lijkheid voor het overheidspersoneelsbeleid; en met de ambtenarenvakbon-
den. De regels van de CAO en de Ondernerningsrad leggen - op een andere
wijze weliswaar - ook een klem op het bedrijfsgebeuren van het geprivati-
seer de bedrijf.
Leiding
De bovenstaande, aanmerkelijke wijzigingen in het bestuurlijk toezicht be-
tekenden tevens een personele en functionele verandering in de leiding.
Door het wegvallen van enkele toezichthoudende grernia en het verschijnen
van nieuwe sterren aan het (omgevings) firmament werden oude band en ge-
slaakt, en dienden nieuwe relaties te worden opgebouwd. De bekendheid
en de betrouwbaarheid van leidinggevenden bij de PCGD/RPS met hun
vaste relaties, veelal personen, was bij de totstandkorning van de Postbank
van minder waarde. De vervanging door externe leiders, die bekend waren
met de nieuwe instituten, was een gebiedende eis. Terwille van de continui-
teit van de Postbank was deze eis echter niet noodzakelijk voor het interne
bedrijfsgebeuren.
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De samenvoeging van de leidingen van de eertijds gescheiden Postgiro en
Rijkspostspaarbank bracht intern spanningen teweeg, omdat beide de zelf-
standige positie niet zonder meer prijsgaven. De instelling van de nieuwe
Raad van Bestuur - nieuw ook naar personele samenstelling - leverde deze
spanning niet op.
Tijdsplanning
Bij het opstellen van het aIgemene plan tot reorganisatie moest rekening
worden gehouden met de toelaatbare tijdsspanne.
Voor de ontwikkelingsgang van de Postgiro/Rijkspostspaarbank waren
van beslissende betekenis de indiening bij het Parlement van twee wetsont-
werpen. Het eerste wetsontwerp luidde in de samenwerking tussen de
Rijkspostspaarbank en de Postgiro, de fusie tussen de Gemeentegiro Am-
sterdam en de Postgiro, en de mogelijke uitgroei van de overheidsgeld-
diensten tot een algemene bank. Het kritische punt bij de voorbereiding tot
reorganisatie was in hoeverre 'het mogen' - potentieel vastgelegd in het eer-
ste wetsontwerp - door de wetgever in reele mogelijkheden werd bevestigd.
Voorts moesten het bestuur en de leiding zich realiseren, dat de geboden
mogelijkheden niet aanstonds in daden konden worden omgezet. In een en-
kel geval was te voortvarend bij de eerste reorganisatie vooruitgelopen op
een toekomstig 'mogen': De districtskantoren, bedoeld om de zakelijke
markt verder te betreden, konden de pretenties door het ontbreken van het
wettelijk kader niet waarmaken.
Door de langdurige periode van 'non-decision' na het verschijnen van het
eerste wetsontwerp, was de tijdsdruk op de reorganisatie niet overmatig
groot. Anders was dat het geval bij het tweede wetsontwerp: de beide be-
trokken ministers wensten de totstandkoming van de Postbank te realise-
ren in 1985, omdat de uitslag van de kamerverkiezingen in 1986 wellicht
de wetsgang kon onderbreken. Voorts was de leiding van PCGD/RPS er
veel aangelegen om duidelijkheid te verkrijgen, mede door de stagnerende
groei van het essentiele girale hoofdprodukt sinds 1980 (zie bijlage 11).
Reorganisaties
Het integreren van de staven van de PTT -Gelddiensten leverde weuug
moeilijkheden op door de complementariteit van beide, door de aanwezig-
heid van voldoende kwalitatief personeel, en de handhaving van het ambte-
lijk kader.
De harmonisatie van de uitvoeringsorganen van de Postgiro en de Rijks-
postspaarbank - en daarna van de Gemeentegiro Amsterdam - was meer
problematisch door het noodzakelijk geachte integreren van de produkten-
en de procesadministraties.
De reorganisatie samenhangend met de oprichting van de Postbank ver-
liep moeizaam. De ontvlechting uit de PTT, de inrichting van de divisionele
organisatie en de oprichting van nieuwe organen hielden in een grote mate
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van functionele mobiliteit van bedrijfsgenoten, en een zichtbaar tekort aan
personele kwaliteit. Tijdens het reorganisatieproces kon dit tekort tot 1 ja-
nuari 1986 slechts gedeeltelijk worden opgevangen door het aantrekken
van medewerkers van buiten. Bovendien was de startpositie van betrokken
afdelingen in mentaal en organisatorich opzicht ongelijk.
Bij beide reorganisaties verkeerde de leiding van PCGD/RPS in een
voordelige positie, omdat de verwezenlijking van het beleid, de uitvoering
aan haar werd toevertrouwd. Daarbij werd zij niet gebonden aan een strak-
ke regelgeving door gunstige resultaten, en het - interne en externe - gewekt
vertrouwen waren van doorslaggevende betekenis. Dit vertrouwen werd ge-
voed door een open communicatie, die in de behandeling van het tweede
wetsontwerp uiteindelijk leidde tot een vorm van consensus.
Persone/e en organisatorische vormgeving
De tweede reorganisatie verliep ook daarom zo moeizaam, omdat - anders
dan bij de samenvoeging van de Postgiro en de Rijkspostspaarbank - vele
projectleiders niet konden worden aangewezen tot toekomstige leiders van
divisies en hoofdafdelingen. De oprichters van de Postbank, te weten de
ministers van Financien en Verkeer en Waterstaat, behielden zich bet recht
terzake voor. Onzekerheid over de komende positie verrninderde de moti-
vatie. Het eerder gesignaleerde grote aantal vacatures in de voorgestelde re-
organisatie bood weinig mogelijkheden voor een goede aanpak. Bovendien
gaf de directie - eveneens geplaagd door onzekerheid over de toekomstige
functie - weinig stuur aan de acties tot reorganisatie. Eerst na de oprichting
van de Postbank werd het gestoorde proces op gang gebracht.
De periode 1977-1983
In de langlopende maatschappelijke discussie over de vormgeving van een
Postbank na het verschijnen van het eerste wetsontwerp, versterkte Postgi-
ro/Rijkspostspaarbank zijn positie. Bij deze versterking richtten de PTT-
Gelddiensten zich vooral op de bestaande en de potentiele klanten als belang-
rijkste medebepalende omgevingsfactor. Langs voor de bankbranche oncon-
ventionele wegwerd het produktenpakket aanmerkelijk uitgebreid; mogelijk
gemaakt door nieuwe combinaties van technologische ontwikkelingen,
marktomstandigheden en afnemersbelangen (zie kroniek PCGD/RPS). De
spontane strategie steeg overwegend op uit de commerciele hoek, en werd on-
dersteund door een beperkt aantal vrijgemaakte systeemtechnische specialis-
ten. Voor de leiding van de PTT-Gelddiensten - uitgroeiend naar een vorm
van ondernemerschap - betekende deze 'bottum-up' gegenereerde produktdi-
versificatie het zoeken naar de grenzen van 'het mogen', het wettelijk kader.
Het isonmiskenbaar, dat weliswaar niet naar de bewoordingen, maar naar de
geest van de wet de grenzen werden overtrokken. De langdurige bekendheid
en de grote mate van integriteit van de leiding, gevoegd bij het accommode-
rend vermogen heeft binnen en buiten de organisatie grote en talrijke conflic-
ten kunnen voorkomen.
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In haar streven werd de leiding ondersteund door een dreigende crisissi-
tuatie, die werd gekenmerkt door een stagnatie in de groei van het girale
betalingsverkeer, de wettelijke onmogelijkheid om de zakelijk klanten in
voldoende mate te kunnen bedienen, en voorts door de toekomstige vor-
ming van het Nationale Betalingscircuit. Een komende crisissituatie, die
overigens werd ontkend door particuliere banken op grond van de behaal-
de, positieve financieel-economische resultaten en de bereikte marktaande-
len.
In de overgangsjaren was de PCGD/RPS een onvolgroeide, 'emerging'
bank, die niet werd belernmerd door afspraken en regelgeving binnen de
bankenbranche; en weI de overheidssignatuur als uniek verkoopargument
hanteerde. In deze 'Sturm und Drang' periode berustte de interne organisa-
tie vooral op de gegroeide informele groepen van bedrijfsgenoten in de
functionele, gecentraliseerde eenheden. Gesteld immers voor het dilemma:
kwaliteitsverbetering van het bestaande postgirale circuit, of de diversifica-
tie van het produktenpakket door aanhechtingen aan dit circuit, werd ge-
kozen voor de laatste. Daarmede bleef de bureaucratisch ingerichte organi-
satie van het girale proces goeddeels ongemoeid.
De leiding werd geacht stuur en richting te geven; besluiten te nemen en
deze te verdedigen. Een gesystematiseerd informatiesysteem, gericht op de
betrouwbare en tijdige gegevensverstrekking aan de verscheidene niveaus
van leiding ontbrak. Toereikend werden geacht ervaring, intuitie en waar-
neming van het bedrijfsgebeuren. Bij de groei naar volwassenheid, 'maturi-
ty' echter, en bij wijzigingen in het personele bestand zou deze praktijk niet
langer houdbaar blijken. De Postbank was meer gebaat bij de formalise-
ring van taken en verantwoordelijkheden, de versterking van de controle
en de verhoging van de graad van discipline.
Samenvatting van de dynamische procesgang
De Postgiro en de Rijkspostspaarbank werden door twee achtereenvolgen-
de herstructureringen getransformeerd in de Postbank. Voor de beide in-
grijpende reorganisaties was de continuiteit van de PTT -Gelddiensten het
blijvend uitgangspunt. De invalshoeken om deze continuiteit te bewerkstel-
ligen waren echter in belangrijke mate verschillend. Het streven bij de eer-
ste herstructurering in 1977 was gericht op een Postbank in de vorm van
een bank in overheidshanden, en mede bedoeld ter bevordering van de con-
currentie. Vanuit de enkele produkten: het giraal betalen en het sparen -
vrijwel een monocultuur - werden de complementaire ambtelijke en bu-
reaucratisch ingerichte uitvoeringsorganen samengevoegd. Zoals gebruike-
lijk bij de overheid werd het bedrijf geleid door een krachtige directie, on-
dersteund door sterk geconcentreerde functionele staven. Bij deze staven
namen de informatica-deskundigen een dominante positie in; de uitvoering
immers was in belangrijke mate geautomatiseerd. De beleggingsdeskundi-
gen, ondergebracht in de afdeling Middelenbeheer, stonden enigszins apart
van het bedrijfsgebeuren. Het personeelsbeleid was streng gereglementeerd
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door het ministerie van Binnenlandse Zaken, en nader ingevuld door de
hoofddirectie Personeelszaken van PTT, zodat weinig meer dan de beleids-
uitvoering was toevertrouwd aan de afdeling Personeelszaken van de over-
heidsgelddiensten.
Tijdens de eerste herstructurering in 1977 was de concurrentie niet hevig;
de totstandkoming van het Nationaal Betalingscircuit - met negatieve fi-
nanciele gevolgen voor de Postgiro - was voorts in de tijd geplaatst na de
totstandkoming van de reconstructie van PCGD en RPS.
De eerste herstructurering kon door een grondige voorbereiding en als
gevolg van het ontbreken van externe en interne spanningen vlekkeloos ver-
lopeno
Het uitblijven van de politieke beslissing over het wetsontwerp Duisenberg
leidde tot onzekerheid over de toekomst van de PTT-Gelddiensten. Deze
ongewisheid in de periode 1977-1983 had kunnen leiden tot stilstand, be-
houd van het bestaande. Behartiging echter van de allerwege onderschre-
yen continuiteit van de Postgiro/Rijkspostspaarbank door de politiek en
de leidingen van PTT en Gelddiensten leidde tot een dynarnisch verlopende
ontwikkeling binnen de bestaande structuur. De diversificatie van het pro-
duktenpakket hield in een doorbreking van 'de monocultuur'. Weliswaar
bleef de postgirorekening de 'core-business', maar door de aanhechting van
nevenprodukten aan dit hoofdprodukt veranderden de PTT -Gelddiensten
van een bureaucratisch, industrieeI verwerkingsproces in een meer op ban-
caire produkten gericht bedrijf. Het veranderingsproces hield in een ver-
schuiving van een interne gerichtheid naaar het zicht op de externe deel-
markten. Aan de ondernemingsgezinde leiding werden andersoortige eisen
gesteld door het besturen van nieuwe combinaties, gevormd door technolo-
gische veranderingen, gewijzigde marktsituaties en meer klantsegmenta-
ties. Het gedrag van de leiding werd mede gemspireerd door van buiten
aangetrokken medewerkers met een andere deskundigheid en wijze van op-
treden dan gebruikelijk. De samenhang in de activiteiten van de staven
werd sterk beleefd, en de dominatie van de informatica-deskundigen werd
gaandeweg minder groot.
Tijdens de periode 1977-1983 streefde de leiding de facto naar een dere-
gulatie van de overheidsregelgeving om de flexibiliteit, de wendbaarheid in
het bedrijfsgebeuren te vergroten. De leiding aanvaardde daarbij risico's,
die pasten bij een groeiend ondernemerschap.
De bovengenoemde veranderingen pasten met pijn en moeite binnen de
structuur; de centralisatie van leiding en staven veroorzaakte vertraging in
de besluitvorming.
De tweede herstructurering werd ingegeven door de politieke beslissing om
een marktconforme, naamloze vennootschap Postbank op te richten. Deze
omslag in het eerder ingenomen politieke stand punt was van ingrijpende
betekenis. Tot de nauwelijks bij de leiding bekende variabelen in vergelij-
king met de bestaande structuur moeten worden gerekend:
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- de wijziging in het bestuurlijk toezicht.
De Raad van Commissarissen trad letterlijk van de ene op de andere
dag in de plaats van het politiek toezicht en de controle door PTT. De
benoerning van deze Raad een jaar voor de oprichting van de Postbank
had wellicht bijgedragen tot een betere wederzijdse gewenning.
Hoewel op de wens van De Nederlandsche Bank de bedrijfseconomi-
sche maandstaat, de verslaglegging aan de Bank, gedurende enkele jaren
reeds en onverplicht door PCGD/RPS was opgesteld, kwamen de aan-
vullende wensen van de Bank kort voor de oprichting van de Post bank
naar voren. Een eerdere kennisnerning van deze wensen had aan
PCGD/RPS de gelegenheid gegeven daarop in te spelen;
- de aanvaarding van de banken-CAO en het verlies van de ambtelijke
status.
Nog in 1981 had een ambtelijke commissie in een openbaar toeganke-
lijke nota gepleit voor het behoud van de status van ambtenaar bij de
totstandkoming van de Postbank. Het verlies daarvan, in combinatie
met een beperking van de actieradius van de nieuwe bank, en gevoegd
bij de mededeling van de leiding van de Postgiro/Rijkspostspaarbank,
dat aan een vermindering van de werkgelegenheid niet viel te ontkomen,
leidden tot ernstige problemen bij de ambtenarenbonden.
Wanneer de actieradius bij voorbaat niet beperkt zou zijn, zou mis-
schien de opgelopen vertraging, als gevolg van de onderbreking van de
onderhandelingen met de vakbonden, zijn uitgebleven. De pijn werd
overigens verzacht door de uitstekende arbeidsvoorwaarden, opgeno-
men in de banken-CAO en de getroffen overgangsmaatregelen voor het
zittend PCGD/RPS-personeel;
- de wijziging in de overlegstructuur.
Het streng gereglementeerde arbeidsvoorwaardenbeleid bij de over-
heid en de eenzijdige overlegstructuur belemmerden de noodzakelijke
wijziging in de activiteiten en de gesteldheid van het vertegenwoordi-
gend overleg en van de afdeling Personeelszaken bij de overgang naar
de Postbank.
Deregulering binnen de overheid, en eerst daarna 'privatiseren' zou
een oplossing kunnen bieden ter voorkoming van deze problemen;
- het bankennetwerk.
Het particuliere bankwezen was als branche krachtig geinstitutionali-
seerd. Herhaaldelijk gaf zij blijk ervan niet overtuigd te zijn van het
maatschappelijk nut van een Postbank als algemene bank, met de
RABO-bank als uitzondering.
De vertraging in de totstandkoming van het Nationaal Betalingscir-
cuit werd door het particuliere bankwezen geweten aan weerstand bij de
Postgiro/Rijkpostspaarbank. Veel acties van de PTT-Gelddiensten wer-
den door de bankenbranche ervaren als 'plaagstoten'.
Het klimaat bij de toetreding van de Postbank tot het bankennetwerk
was dus niet gunstig.
Enkele verzachtende omstandigheden konden worden aangevoerd ter
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versoepeling van de intrede van de Postbank in het bankennetwerk. Sa-
menwerkingspatronen tussen het particuliere bankwezen en
PCGD/RPS waren totstandgekomen in de vorm van de Eurocard Ne-
derland b.v., het lidmaatschap van de Vereniging voor Deviezenbanken
en de toetreding tot het internationale geldtransrnissie-netwerk SWIFT.
Voorts kwam het politiek compromis, neergelegd in de wetsontwerpen
Post bank goeddeels tegemoet aan de bezwaren van het particuliere ban-
kwezen. Ten slotte werden de prijsafspraken van de Nederlandse ban-
kenbranche door de Europese Commissie ongeldig verklaard, waarmee
tevens de bevordering van de concurrentie als mede-doelstelling van het
wetsontwerp Duisenberg uit 1977 buiten de orde kwam;
- de interne herstructurering.
De onzekerheid over de toekomstige functie bij de Post bank maakten
de zittende PCGD/RPS-leidinggevenden weinig gemotiveerd om de in-
grijpende herstructurering te sturen en invulling daaraan te geven. De
entree van leidinggevenden eerst na de oprichting van de Postbank
bracht een storing in het gegroeide informele circuit teweeg. Daarbij
kwam nog, dat door de scheiding van de topleiding en de uitvoering -
reeds een noodzaak bij PCGD/RPS -; de delegatie aan de divisiehoof-
den met een toeneming van de verantwoordelijkheid, het 'entrepre-
neurship' met een daarmee corresponderend informatiesysteem; de toe-
nemende zeggenschap van de gebruikers van de disciplinen: Personeels-
zaken, Informatica en Financiele Zaken en een formalisering van de ta-
ken en de financiele controle, een essentiele gedragsverandering noodza-
kelijk was. De interventie in het bestaande cultuurpatroon is laat en
moeizaam op gang gebracht. De culturele schok bij het ontstaan van de
Postbank was echter niet hevig, omdat de PTT -Gelddiensten reeds ge-
wend waren aan de tucht van de markt.
De benoeming van leidinggevenden voor de oprichting van de Post-
bank zou te verkiezen zijn geweest. Daarbij verdient opgemerkt te wor-
den, dat het tijdstip van de aanvaarding door het parlement van de wets-
ontwerpen Postbank in september 1985maatgevend was voor de benoe-
mingen. Vooruitlopen op de wetgevende arbeid kon namelijk politiek
schadelijk zijn.
Het zou de Raad van Bestuur van de Post bank zijn, die de herstructure-
ring realiseerde. Kort na deze realisatie zou de topleiding denkende en
doende zijn met de voorbereiding van een niet minder ingrijpende struc-
tuurverandering: de fusie met de Nederlandsche Middenstandsbank. De
juridische fusie werd bekrachtigd op 4 oktober 1989.
Door de fusie met de NMB wordt de Postbank - zo kort na zijn oprichting
- gesteld voor een nieuwe uitdaging. Een uitdaging, waarbij het resultaat
thans reeds als positief kan worden gewaardeerd.
Bij de verzelfstandiging immers van de overheidsgelddiensten tot Post-
bank N.V. is een redelij k sterke uitgangspositie verworven. De langdurige
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periode van de politieke 'non-decision', beschreven in hoofdstuk 4 'Postgi-
ro/Rijkspostspaarbank in onrustig vaarwater', heeft de organisatorische
uitbouw en de verdergaande cornmercialisering niet belemmerd. In finan-
cieel-economisch opzicht stemden de behaalde resultaten tot tevredenheid.
De samensmelting van de beide Gelddiensten, de fusie met de Gemeentegi-
ro Amsterdam en de organisatorische afronding tot de Postbank hebben
het vermogen tot structurele ontwikkelingen vergroot en de gewenniog aan
organisatorische en culturele wijzigingen versterkt.
De fusie met de NMB betekent ook een aanmerkelijke stroomversnelling
in de uitbouw tot een algemene bank. Het onlosmakelijk verband namelijk
tussen het aandelenvermogen in handen van de Staat en de beperking in ac-
tieradius van de Postbank bij statuut gegeven, is door de overdracht van
de overheidsaandelen aan de private holding NMB Post bank geslaakt.
Nieuwe problemen doen zich echter ook voor; zo staat de fusie tussen beide
banken onder een grote tijdsdruk als gevolg van een toenemende concur-
rentie van buitenlandse banken, gerelationneerd aan een verenigd Europa;
en van bedrijven die streven naar de verlegging van de geldstromen buiten
het bankennetwerk, het soms genoemde grijze circuit.
De renovatie voorts van het girale verwerkingsproces -uitgesteld in de
PCGD/RPS-periode door de keuze v66r de aanhechting van nieuwe pro-
ducten boven de procesvernieuwing - zal veel tijd en energie kosten. Daar-
bij zal tevens de inpassing van de Post bank in het Nationaal Betalingscir-
cuit aandacht vragen.
De wisseling in de omgevingsfactoren, de decors betekent ten slotte -
maar niet in de laatste plaats - dat ook de 'stake holders', de spelers in het
veld veranderingen ondergaan. Deze veranderingen, reeds ingeluid bij het
ontstaan van de Postbank, zullen ook van invloed zijn op het behoud of
de vernieuwing van de eigen identiteit van de Postbank.
6.9 Samenvatting
Het hoofdstuk VI valt uiteen in twee delen: praktijk en theorie verweven,
vanuit de praktijk; en vervolgens beide vanuit de theorie.
Het eerste deel is een samenvatting van de conclusie uit de gesystemati-
seerde, geordende en gemterpreteerde waamemingen, neergesiagen in de
hoofdstukken II tot en met V van deze dissertatie. Deze waamerningen zijn
vertaald in bestuurlijk-organisatorische essentialia. Daarbij is aandacht ge-
vraagd voor de drang tot overleven; geconstateerd werd, dat het overleven
van een bedrijf geen doel op zich kan zijn. Eerst dan wanneer wordt voor-
zien in de maatschappelijke behoeften met een reele koopkrachtige vraag
is deze drang positief te waarderen.
De vraag of de Postgiro/Rijkspostspaarbank tot de categorie bedrijven
kon worden gerekend, werd gemotiveerd in positieve zin beantwoord. 001-
standig werd uiteengezet, dat de conclusies slechts in beperkte zin over-
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draagbaar zijn bij toepassing in andere bedrijfssituaties. Immers, de Post-
giro/Rijkspostspaarbank was geplaatst in toenmalig heersende ornstandig-
heden, onderworpen aan unieke externe politi eke en maatschappelijke
beinvloeding en beschreven in dit proefschrift vanuit bestuurlijk-organisa-
torisch oogpunt.
In afzonderlijke hoofdstukken werd een samenvatting gegeven van: de
drang tot overleven, het benutten van de kansen tot continiteit en de exter-
ne en interne reorganisaties. Aan de orde werd gesteld de missie van
PCGD/RPS: de uitgroei tot een algemene bank van de overheidsgeld-
diensten, en de daaruit afgeleide doelstellingen. Daarbij kwam naar voren,
dat de uitbreiding van het dienstenpakket in deze ontwikkelingsfase op
meer betekenende wijze heeft bijgedragen tot het bereiken van de doelstel-
lingen dan de samenwerking met andere bedrijven leidend tot fusie.
Voor de ontwikkelingsgang van de Postgiro/Rij kspostspaarbank waren
de externe bemvloeders: klanten, overheid en de geinstitutionaliseerde ban-
kenbranche van primaire betekenis. Geconstateerd werd een aantal insta-
biele relaties van deze bemvloeders met de PTT-Gelddiensten, die verhin-
derend werkten op de ontplooiing.
Ten slotte werd ingegaan op twee belangrijke grote en totale structuurve-
randeringen, reorganisaties: de samenvoeging van de Rijkspostspaarbank
en de Post giro tot een instelling, gevolgd door de bijstelling van de functio-
nele tot een divisionele structuur. Een aantal tekortkomingen in het reorga-
nisatietraject werden gesignaleerd.
Het tweede deel 'de belichting vanuit de theorie' sluit aan op hoofdstuk I
'Probleemstelling en uitgangspunten'.
Ingegaan wordt op de samenhang van de tien componenten in schemati-
sche vorm. Tevens wordt een aanzet gegeven om - vanuit de complexe ca-
sus, gevormd door de bestuurlijke-organisatorische ontwikkelingsgang van
de Postgiro/Rijkspostspaarbank - tot een generalise rend denkmodel voor
ontwikkelingsprocessen voor bedrijven te komen.
Dijck, J.J.J. van, Persoon, cultuur en systematiek in het proces van onderne-




De Postcheque- en Girodienst en de Rijkspostspaarbank op weg naar de
Postbank.
In het boek wordt getracht een antwoord te geven op de volgende pro-
bleemstelling:
Op welke wijze heeft het veranderingsproces van de Postcheque- en Gi-
rodienst en de Rijkspostspaarbank richting Postbank in bestuurlijk-
organisatorisch opzicht zich voltrokken; en in welke mate kunnen de prak-
tische, opgedane ervaringen een bijdrage vormen tot de management-
theorie.
Het handelenmodel, mede ontwikkeld in de loop der jaren uit de
management-literatuur lijkt bruikbaar om te komen tot een diepere analyse
en generalisering.
De samenhang van de componenten in de rnanagement-literatuur komt
echter soms in onvoldoende mate tot zijn recht.
Eerder werd opgemerkt, dat de evolutie van een comparatief-statische
werkwijze naar een meer dynamische in de management-theorie in de be-
ginfase verkeert.
In enkele gevallen worden modieuze noviteiten als tendenties aangeduid.
Abeln citeert daarvoor de volgende golven van technieken: management by
objectives in de vijftiger jaren; matrix management en sensitivity training
in de jaren zestig; en zero based budgetting en portfolio management wa-
ren de thema's uit de zeventiger jaren. Tegenwoordig gaat het om corpora-
te culture en 'management by walking around'.
Met de tien bebandelde componenten, ontleend aan bet handelingsmo-
del, en als verfijning met het gangbare onderscbeid in strategie, structuur
en cultuur, meen ik echter te kunnen volstaan.
De geintegreerde aanpak van deze componenten kan leiden tot de realisatie
van de bedrijfsdoelstellingen. In het algemeen gesteld: tot de voorziening
in maatschappelijke behoeften, die in bet produktieproces een zichtbare
meerwaarde genereren. Een meerwaarde, die gericht is op omzet en winst.
Voor de schifting van excellente ondernemingen hanteerden Peters en Wa-
terman expansie en winstgevendheid over een periode van 20 jaar. Bedrij-
yen is in die opvatting eerst mogelijk wanneer het zijn prijs waard is.
Voor een beoordeling vooraf en achteraf van resultaten is een - op feiten
gebaseerde - patroonherkenning noodzakelijk. Deze maakt het mogelijk
bij complexe informatie gehelen waar te nemen; en bij komende afwijkin-
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gen met de uitgezette koers tot bedrijfsactie over te gaan. In schernatische
vorm is voor de Postgiro/Rijkspostspaarbank patroonherkenning opgeno-
men in bijiage 11. Daaruit bIijkt, dat de instelling in de beschouwde twin-
tigjarige periode nimmer in een actuele crisissituatie is geraakt. Ais gevoig
van marktverzadiging ontstond er in 1980 weI een dreigende toestand.
Eerder werd in dit boek ais afgeleide probleemstelling genoemd:
In hoeverre de tien behandelde componenten in de literatuur benoemd
worden. -Naar mijn mening is het antwoord op grond van de inhoud van
de vorige pagina's bevestigend.
Op welke wijze worden de componenten in een samenhangend geheel
ondergebracht.
Voor de specifieke ontwikkelingsgang van de Postgiro/Rijkspost-
spaarbank is deze samenhang uiteengezet in ProbleemsteIIing en uit-
gangspunten, en vindt een versterking in hoofdstuk VI.
Worden in de Iiteratuur - niet-rnodieuze - fenomenen beschreven, die in
het praktisch handelen van PCGD/RPS niet herkenbaar waren. Voor
de beantwoording van deze vraag kunnen uit de geschriften enkele nieu-
we benaderingen worden genoemd. 56 De transactiekostenbenadering
verklaart het bestaan van ondernemingen uit comparatieve voordelen
bij de uitvoering van bepaalde soorten transacties. Voor PCGD/RPS
worden deze kostenvoordelen in de volgende hoofdstukken beschreven,
in het bijzonder de goedkope aanhechting van nieuwe produkten aan
het postgirale circuit en het doelmatig distributiesysteem.
Nauw verbonden met de transactiekostenbenadering is de agency-
theorie, waarbij wordt gestreefd naar een optimale verdeling van risico's
en prikkeis over de contractpartijen.
In het praktisch handelen van de overheidsgelddiensten heeft deze be-
naderingswijze expliciet geen rol gespeeld. Op vele plaatsen in dit ge-
schrift echter zijn 'verwijzingen' naar deze theorie opgenomen.
Een nieuw hoofdstuk in de theorie ten slotte is de optimale afstem-
ming van organisatiekenmerken, zoals structuur, strategie en cultuur,
bij gegeven relevante omgevingsfactoren en technologie. De behande-
ling in dit boek van de tien componenten, die herleidbaar zijn tot de drie
kenmerken, geeft aan, dat in het handelenmodel voldoende rekening is
gehouden .met deze theorie.
In hoofdstuk VI, belichting vanuit de theorie, wordt ingegaan op de
samenhang van de componenten; en een aanzet gegeven tot generalise-
reno
Het veranderingsproces is geschreven vanuit de verleden tijd. Daar elk he-
den verbonden is aan zijn verieden is gekozen voor de hoofdstuk-indeling:
11. Ontstaan en ontplooiing van de Postcheque- en Girodienst en de Rijks-
postspaarbank (± 1900 - ± 1960);
III. Postgiro en Rijkspostspaarbank op de helling (1960 - 1977);
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IV. Postgiro/Rijkspostspaarbank in onrustig vaarwater (1977 - 1983);
V. Postbank in volle zee (1983 - 1986); gevolgd door
VI. Praktijk en theorie verweven.
Aangegeven wordt in hoofdstuk I, Probleemstelling en uitgangspunten, dat
er in deze ontwikkeling twee breuklijnen zijn, die hun bevestiging vonden in
een wetsontwerp, dat getuigde van een beheersen de overheid; en een wets-
ontwerp, dat zich uitsprak voor een terugtredende overheid. Uitvoerig wordt
in de hoofdstukken II tot en met V de twintig jaar durende ontwikkeling van
de overheidsgelddiensten tot het ontstaan van de Postbank N.V. beschreven.
De belichting vanuit de praktijk omvat een aantal componenten, die in
bestuurlijk-organisatorisch opzicht van belang zijn geweest voor de ont-
wikkeling van de Postgiro/Rijkspostspaarbank tot Postbank. De tien com-
ponenten hebben het karakter van empirische generalisaties, en worden
verduidelijkt tegen de achtergrond van de management-literatuur. ge-
constateerd wordt, dat aile essentiele elementen op ongelijke wijze en zon-
der veel samenhang een plaats in deze literatuur hebben verworven.
Na een langdurig voorspel bij de oprichting van de Rijkspostspaarbank en
de Postcheque- en Girodienst ontplooiden de beide gescheiden instellingen
zich in geleidelijkheid. De Rijkspostspaarbank - aanvullend bedoeld - werd
in tempo en in de uitbreiding van het dienstenpakket gehinderd door over-
heidsmaatregelen. De Postcheque- en Girodienst verkreeg een bijna-
monopoliepositie in het girale betalingsverkeer. De beide instellingen voer-
den enkele gestandaardiseerde, massale spaar- en girale betalingsproduc-
ten, waarvan de kernen waren geautomatiseerd.
Door grensovertrekkingen op de klassieke terreinen van de Rijkspost-
spaarbank en de Postgiro door particuliere banken in de zestiger jaren
kwamen de PTT-Gelddiensten in het gedrang. Voor de overleving op lan-
gere terrnijn was een herziening van doelstelling en actie geboden. De insta-
biele relatie tussen de rninisteries van Financien, Verkeer en Waterstaat en
PTT inzake de PTT -Gelddiensten zouden deze vertragen.
Structurele interne en externe veranderingen leidden tot een belangrijke
bijstelling van de doelstellingen van de Postgiro en de Rijkspostspaarbank.
De bijstellingen werden weerspiegeld in het ingediende wetsontwerp
Postbank en het streven naar harmonisatie van de gescheiden Postgiro en
Bankgirocircuits.
De ontworpen Postbank ondervond geen algemene bijval; het karakter
van een staats bank opgericht mede ter bevordering van de concurrentie
kon geen genade vinden in het parlement en daarbuiten. De nagestreefde
continuiteit van de PTT-Gelddiensten daarentegen ondervond - in verschei-
dene toonhoogten - allerwege steun van clienten en kamerleden in krachtige
mate, van departementen en concurrerende banken met een afwachtende
ondertoon.
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De dubbelslachtigheid in de meningsvorming leidde onomkeerbaar in-
tern tot een geleidelijke materiele samenvoeging van de Postgiro en de
Rijkspostpaarbank, en extern tot een langlopend besluitvormingsproces.
Vanuit de allerwege onderschreven continuiteit van de Postgiro/Rijkspost-
spaarbank werden vele nieuwe diensten geintroduceerd. De interne integra-
tie van top tot bodem van de PTT-Gelddiensten voltrok zieh geleidelijk,
waarbij de nadruk werd gelegd op een geconcentreerd bestuur met krachti-
ge functionele staven.
De continue daling van het aandeel van PCGD/RPS in de zakelijke te-
goeden gevoegd bij de dreiging van een voortijdige totstandkoming van een
Nationaal Betalingscircuit noodzaakten tot het aangaan van samenwerking
met andere marktpartijen. De fusie met de Gemeentegiro Amsterdam
slaagde; het voornemen tot samenwerking met de Spaarbankbond en de
Nederlandse Credietbank werd onderdrukt.
Door het ontbreken van een politiek besluit over het (eerste) wetsont-
werp Postbank was er geen zieht op het keren van de daling van de zakelij-
ke tegoeden door bij wet geregelde uitbreiding van de actieradius.
Niettemin werd de Postbank rijpgestormd, zowel door het groeiende ge-
wicht van de PCGD/RPS als het sluiten van de rijen door medestanders.
De snelle intreding van het politiek gekleurde begrip privatisering gaf een
voorziene wending in de langlopende meningsvorming over de Postbank.
In het tweede wetsontwerp kwam de privatiseringsgedachte tot uiting in de
gekozen rechtsvorm: de naamloze vennootschap. Daar het aandelenbezit
onverkort in overheidshanden bleef, bleef de vergroting van de actieradius
gering.
Om de verhoudingen tussen de Postbank en de andere partieuliere ban-
ken gelijk te schakelen, werd onverkort vastgehouden aan marktconformi-
teit.
Vanuit de optiek van de Postgiro/Rijkspostspaarbank kwam door de
politi eke wilsovereenstemming een einde aan de heersende onzekerheid, ge-
voegd bij een lichte verbreding van het aanbod van financiele diensten en
een duidelijke versterking van de bestuurbaarheid. De prijs daarvoor was
niet gering: de verbreking van de nauwe banden met PTT en de ontambte-
lijking van het zittende personeel.
Het hoofdstuk VI valt uiteen in twee delen: praktijk en theorie verweven,
vanuit de praktijk; en vervolgens beide vanuit de theorie.
Het eerste deel is een samenvatting van de conclusie uit de waarnernin-
gen, neergeslagen in de hoofdstukken 1 tot en met 4 van deze dissertatie.
Deze waarnemingen zijn vertaald in bestuurlijk-organisatorische essentia-
lia. Daarbij is aandacht gevraagd voor de drang tot overleven; geconsta-
teerd werd, dat het overleven van een bedrijf geen doel op zich kan zijn.
Eerst dan wanneer wordt voorzien in de maatschappelijke behoeften met
een reele koopkrachtige vraag is deze drang positief te waarderen.
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De vraag of de Postgiro/Rijkspostspaarbank tot de categorie bedrijven
kon worden gerekend, werd gemotiveerd in positieve zin beantwoord. Om-
stan dig werd uiteengezet, dat de concIusies slechts in beperkte zin over-
draagbaar zijn bij toepassing in andere bedrijfssituaties. Immers, de Post-
giro/Rijkspostspaarbank was geplaatst in toenmalig heersende omstandig-
heden, onderworpen aan unieke externe bemvloeding en beschreven in dit
proefschrift vanuit bestuurlijk-organisatorisch oogpunt.
In afzonderlijke hoofdstukken werd een samenvatting gegeven van: de
drang tot overleven, het uitbaten van de mogelijkheden tot continiteit en
de externe en interne reorganisaties. Aan de orde werd gesteld de rnissie van
PCGD/RPS: de uitgroei tot een algemene bank van de overheidsgeld-
diensten, en de daaruit afgeleide doelstellingen. Daarbij kwam naar voren,
dat de uitbreiding van het dienstenpakket op meer betekenende wijze heeft
bijgedragen tot het bereiken van de doelstellingen dan de samenwerking
met andere bedrijven leidend tot fusie. Voor de ontwikkelingsgang van de
Postgiro/Rijkspostspaarbank waren de externe beinvloeders: klanten,
overheid en bankenbranche van primaire betekenis. Geconstateerd werden
een aantal instabiele relaties van deze bemvloeders met de PTT -Geld-
diensten, die verhinderend werkten op de ontplooiing.
Ten slotte werd ingegaan op twee belangrijke reorganisaties: de samen-
voeging van de Rijkspostspaarbank en de Postgiro tot een instelling, ge-
volgd door de bijstelling van de functionele tot een divisionele structuur.
Een aantal tekortkomingen in het reorganisatietraject werden gesignaleerd.
Het tweede deel behandelt de vergelijking tussen de concIusies uit de waar-
nerningen, ontleend aan de ontwikkelingsgang van PCGD/RPS en de ma-
nagementliteratuur. In het bijzonder werd de aandacht gevestigd op de
compositie van managementcomponenten, die een onverbrekelijk geheel
vormt.
Vanuit de managementliteratuur werden een aantal componenten onder-
scheiden en behandeld: overleven, rnissie, strategie, doelstellingen, externe
invloeden, samenwerking, diversificatie, innovatie, hindernissen, interne
reorganisatie, projecten en netwerk. Daarbij kwam naar voren, dat deze
componenten in algemene zin van betekenis zijn geweest in het praktisch
handelen van de Postgiro/Rijkspostspaarbank, maar met afwijkende gra-
den van soortelijk gewicht. Zo speelde het technisch leiderschap, de relatie
met de overheid en de arbeidsverhoudingen een grotere rol dan de kosten,
de control en de samenwerking met de bankenbranchegenoten. Aandacht
werd gevraagd voor het rnisplaatste onderscheid tussen overheid- en parti-
culiere bedrijfsorganisaties. In dat verband werd een uitrekking gegeven
aan het gangbare begrip privatisering.
Geconstateerd werd, dat niet een wijziging in de missie van de PTT-
Gelddiensten aanleiding was tot reorganisaties, maar weI de doelverschui-
vingen. De reorganisaties werden positief bemvloed door de informele or-
ganisatie en de cuituur; en negatief door de ouderdom van de beide Geld-
diensten, de overheidssignatuur en het karakter van de instelling, te weten
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een infrastructurele voorziening met bancaire uitlopers op weg naar een al-
gemene bank.
Beklemtoond werd, dat overstijgende reorganisaties worden bevorderd
door de inrichting van een projectorganisatie; de voorwaarden voor het
welslagen daarvan werden kort uiteengezet. De organisatorische inrichting
van het interne en het externe netwerk kwam ter sprake, waarbij nadrukke-
lijk werd vermeld, dat de technische inrichting eerst dan met succes tot
stand komt als de organisatie is geregeld.
Ten slotte werd de conclusie getrokken, dat de managementliteratuur geen
wezenlijke bijdrage levert tot het praktisch handel en in de bedrijfsorganisa-
tie. Ervaring in het leidinggeven en het goede voorbeeld van managers vor-
men een betere leerschool.
Het tweede deel ' de belichting vanuit de theorie' sluit aan op hoofdstuk I
'Probleemstelling en uitgangspunten'.
Ingegaan wordt op de samenhang van de tien componenten in schemati-
sche vorm. Tevens wordt een aanzet gegeven om - vanuit de complexe ca-
sus, gevormd door de bestuurlijke/organisatorische ontwikkelingsgang
van de Postgiro/Rijkspostspaarbank - tot een generaliserend denkmodel
voor bedrijven te komen.
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Summary and conclusions
I. The forming of the Postbank
A managerial/organizational problem
The problem has been defined as follows: In which way has the trans-
formation of the Postal Giro and the State Postal Savings Bank into
the direction of the Post bank been carried out from a manage-
ment/organizational view. In which way the practical, gained ex-
periences can contribute to the management theory.
It is stated in chapter I that in this development there are two frac-
turelines who are consolidated in a bill testifying the controlling
government; and a bill, expressing a stepping back of the government.
In the chapters II to V is extensively described the development of
the government's controlled Moneyservices to the funding of the Post-
bank Ltd.
The illustration of the practical experience includes a number of com-
ponents who were important in the development to Postbank. The ten
components have the character of emperical generalizations, and are
explained with the management literature in the background. It is
ascertained, that all components have obtained a place in the litera-
ture, but in different ways and without much coherence.
The changes taken place are described in the past time. Every 'present'
situation is connected with its past; therefore the following division in
chapters has been chosen:
II. Origin and development of the Postal Giro and the Postal Savings
Bank (± 1900 - ± 1960);
III. Postal Giro and Postal Savings Bank in dry lock (1960 - 1977);
IV. Postal Giro/Postal Savings Bank in turbulent water (1977 - 1983);
V. Postbank in open sea (1983-I986); followed by
VI. Practice and theory interwoven.
II. After long preliminary talks before the birth of the Postal Savings
Bank and the Postal Giro both institutions developed gradually.
The Postal Savings Bank - meant to be complementary to the private
savingsbanks - was hindered in its deployment by government meas-
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ures. The Postal Giro was a near-monopoly for the girotraffic. The ser-
vices of both entities were standardized, and the kernels were automized.
The PTT-Moneyservices came in disarray in the sixties by inroads of
the private banks on their classical fields, for instance bij the forma-
tion of a separate Bankgirocircuit. For the survival on the long term
a change in the goals was a must, and actions taken were necessary.
The instable relation between the ministeries of Finance, Transport
and PTT was a hindrance for the alterance of the course.
III. Structural internal and external changes gave rise to important adjust-
ment in the goals of the Postal Giro and the Postal Savings Bank.
These adjustments were reflected in the first draft law Postbank; and
in the aim to harmonize the separate operations of the Postal Giro and
the Bankgirocircuit. The draft law got no general support; the inten-
tional character of a statebank funded to promote the competition was
not accepted in parliament and outside. The intended continuity of the
PTT -Moneyservices on the other hans was - in different tones - whole-
heartedly accepted.
The double-dealing in the public opinion gave rise to an irreversable
process of an internal amalgation of the two state-owned institutions on
the one hand, and a prolonged discussion externally on the other hand.
IV. As a result of the general endorsement to continue the Postal Giro/Pos-
tal Savingsbank many new services were introduced within the law.
Gradually the internal integration of the PTT-Moneyservices was im-
plemented with an emphasis on a concentration of management and
powerful functional staffs.
The continous fall of the Postal Giro marketshare in the balances of
business and the dim at the harmonization of the separate postal- and
bankgirocircuits - with a further potential fall in the markets hare -
made it necessary to cooperate with other financial institutions. The
cooperation with the municipal giro Amsterdam - leading to fusion -
succeeded; the wishes to cooperate with the private savingsbanks and
the Nederlandse Credietbank were nog fulfilled.
A political decision concerning the draft law Post bank was not made;
and so there was no outlook to stop the draining of the business
balances by the introduction of new services.
Nevertheless the Post bank came in sight: by the growing weight of the
Postal Giro/Postal Savingsbank in the retailbankingarea, and by pro-
motion of its supporters.
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V. The fast introduction of the politically coloured idea privatisation gave
a foreseeable turn in the long discussion about the Postbank. In the
second draft law the privatisation was laid down in the form of a pri-
vate company. As far as the shares were totally in government hands,
the introduction of new services was limited and not equal to the
potentials of a private bank.
To harmonize the financial relations between the Postbank and the
other private banks another idea was valid: marketconformity. Seen
from the position of the PTT-Moneyservices the political decision
ended a long period of uncertainly, gave the opportunity to intro-
duce some new services and meant a strengthening in management.
The price paid for these advantages was not low: a severing of the
close relations with PIT and the privatisation of the civil servant sta-
tus.
VI. This chapter 'practice and theory interwoven' is devided into two
parts: looked at from the angle of practice and from the viewpoint of
theory.
The first part is a summary of the conclusions, laid down in the chap-
ters II to VI. These conclusions are translated in essentiala form a
standpoint of management. Attention has been paid tot the desire for
survival; survival as such - so was ascertained - is no goal; unless the
institution provides in desires with a real purchasing power.
The positive answer on the question: can Postal Giro/Postal Savings-
bank be reckoned as an institution was motivated. In detail was put
forward, that the conclusions - laid down in chapters II to VI - are only
in a small way transferable to situations in other institutions. Because
the PIT-Moneyservices were positioned in past times, were influenced
by unique external situations and captured in this study from a
managementview.
In different sections summaries were written about: survial, continuity
and external and internal reorganizations. The mission of Postal
Giro/Postal Girobank was raised: the outgrowth into a fullfledged
bank, and the gathering of the goals from that mission. It was noticed,
that the extension of services was more important for reaching the
goals than the cooperation - leading to fusion - with other institutions.
The evolution was influenced by external stake-holders; clients,
government and bankbranche were of prime importance. Some
destabilized relations with the PTT -Moneyservices were hindrances for
expansian.
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At the end of this part two important reorganizations were treated: the
combination of the Postal Savingsbank and the Postal Giro into one
entity, followed by a change from a functional to a divisional organi-
zation. A few shortcomings were mentioned.
The second part: the illumination from theory links to the inductive
part, 'the acts' of the Postal Giro/Postal Savingsbank with the
management literature as a background. It becomes evident, that the
components mentioned in 'the problemdefinition and the starting
points' can be of value as generalizations in other business situations.
In passages the equilibrium between the socialogical organizational




De pre-Postbank heeft door de jaren heen publiciteit getrokken. Uit de vol-
gende bloemlezing komt een wijziging in de opvattingen te voorschijn.
1. Onder de kop 'de Postbank: een ambtelijke overbodigheid' constateer-
de A.J .H. Teijen, oud-directeur van de Postcheque- en Girodienst in
Het Financieele Dagblad in 1978, dus kort na de indiening van het wets-
ontwerp Duisenberg:
'Tegen een verdergaande samenwerking respectievelijk samengaan
van beide laatstgenoemde instituten (PCGD en RPS) bestaan geen over-
wegende bezwaren. Andere landen hebben allang de mogelijkheid daar-
toe bewezen. Zij hebben evenwel ook bewezen, dat daarvan geen al te
grote verwachtingen mogen worden gekoesterd zolang girodienst en
spaarbank zich tot hun primaire doeIstelIing bepalen.'
Met een vooruitziende blik meent A.J .H. Teijen: 'Oprichting van een
Postbank, die onvermijdelijk een van de drie poten van PTT wegneemt,
moet aanleiding zijn tot ernstige overweging wat ten aanzien van PTT
verder moet worden gedaan. Het is niet moeilijk argumenten aan te voe-
ren, die er voor zouden pleiten Post en Telefonie eveneens te scheiden'.
2. Uit de toespraak van de staatssecretaris van Verkeer en Waterstaat bij de
opening van het hoofdkantoor PCGD/RPS op 11 juni 1980was een ken-
tering in de opvattingen hoorbaar: 'In mijn benadering is Postbank op
zich geen doel. Voor mij is doel, en ik zei dat net al, de continuiteit van de
Gelddiensten. En wezenlijk voor die continuiteit is dat bijvoorbeeld de
particuliere kredietverlening uitgebreid zou kunnen worden. Oat het
dienstenpakket voor de zakelijke rekeninghouder, bijvoorbeeld korte ter-
mijndeposito's en rekening-courantkrediet zaI moeten kunnen bevatten.
Wijzigingen van bestaande regelingen op een aantaI punten zullen
noodzakelijk zijn, Daarover zijn we het denk ik snel eens. Minister Van
der Stee en ik verschillen daarover ook niet van mening. Een doelsteUing
aIs zou er een taak weggelegd zijn voor de Gelddiensten om de concur-
rentie te bevorderen wordt zoweI door de minister van Financien als
door mijzelf van de hand gewezen. ConcurrentievervaIsing, ook al zou
dat met als doelstelling het behouden van de positie van de Gelddiensten
zijn, wordt door ons beiden ook afgewezen. Voor de gestelde doelein-
den dienen de juiste middelen te worden gehanteerd, waarbij uiteraard
een goed en efficient apparaat als de Gelddiensten niet de speelbal van
politieke wensen en/of politieke stokpaarden dieut te worden'.
176
3. Het Financieele Dagblad releveerde de geboorteweeen van de pre-
Postbank op 20 november 1981:
'Een toezegging dat op korte termijn duidelijkheid zal ontstaan over
de Postbank (is) niet nieuw. Het vorige kabinet (Van Agt 1) heeft de
Tweede Kamer bij allerlei gelegenheden toegezegd duidelijkheid te ver-
schaffen over de stand van zaken rond de oprichting van een volwaardi-
ge bank op basis van de Postcheque- en Girodienst en de Rijkspost-
spaarbank. Nadat de demissionaire minister van Financien Duisenberg
in augustus 1977 het wetsontwerp Post bank bij de Tweede Kamer depo-
neerde Iiet zijn opvolger Andriessen in april van 1978 weten het wets-
voorstel Postbank in heroverweging te nemen. Voor de aanvang van het
parlementaire jaar 1978/1979 zou de minister zijn standpunt inzake het
wetsontwerp in de Tweede Kamer verduidelijken.
Het bleek niet haaIbaar omdat er niet aileen onenigheid bleek te be-
staan over de mate waarin van een Postbank een concurrentiebevorde-
rende werking zou moeten uitgaan op het bankwezen, maar er zouden
ook competentieproblemen zijn gerezen tussen de ministeries van Ver-
keer en Waterstaat (waaronder de PTT ressorteert) en Financien (die de
verantwoordelijkheid voor een Postbank zou hebben).
Er werd beloofd dat nog voor het zomerreces van 1979 weI bekend
gemaakt zou worden wat er met het wetsvoorstel Post bank moest ge-
beuren. Helaas, ook die belofte kon de regering niet nakomen en er
werd de Tweede Kamer toegezegd dat 'zo spoedig mogelijk' een rege-
ringsstandpunt verwacht zou mogen worden. Daar had men het natuur-
lijk bij kunnen laten, omdat steeds nieuwe moeilijkheden een stand-
puntbepaIing tot op heden hebben verhinderd. Minister van Economi-
sche Zaken Van Aardenne Iiet zich echter in maart 1980 verleiden tot
de uitspraak dat 'binnen enkele weken' een standpuntbepaling kon wor-
den tegemoet gezien.
Oat was wat hooggegrepen. Minister Van der Stee, de opvolger van
Andriessen, was in juni van hetzelfde jaar gedwongen nogmaals uitstel
aan te kondigen. Hij beloofde voor het einde van het zomerreces (dit-
maal dus het zomerreces 1979/1980) duidelijkheid te verschaffen. De
ontwikkelingen rond de begroting voor 1981 bleken dit echter, zo moest
minister Van der Stee in augustus van dat jaar erkennen, onmogelijk te
maken. Het zou weI kunnen 'in de loop van september'.
September van het vorig jaar verstreek, maar van een verklaring over
de intenties van de regering met de Post bank was geen sprake. Oat kon
ook niet, want in november liet de minister de Kamer weten dat hij, in
overleg met de VVO-staatssecretaris van Verkeer en Waterstaat, Smit-
Kroes, had besloten een onderzoek te laten uitvoeren naar de mogelijk-
heid van privatisering van de Postbank, dus van het losmaken van een
dergelijke instelling van het overheidsapparaat.
In december van het vorige jaar lieten de minister van Financien en
de staatssecretaris van Verkeer en Waterstaat weten voornemens te zijn
in het eerste kwartaal van 1981 de Kamer verslag uit te brengen over de
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studie naar privatisering. Van een verslag over deze studie aan de Kamer
is tot op de dag van vandaag geen sprake geweest die zich over de moge-
lijkheid van privatisering heeft gebogen, maar bet rapport dat daaruit re-
sulteerde is voor de vorige staatssecretaris van Verkeer en Waterstaat
geen reden geweest actie te ondernemen. Het zal nu moeten worden voor-
gelegd aan baar opvolger, het Partij van de Arbeid-lid, Van der Doef.
(In de regeringsverklaring) staat niet: 'besloten beeft tot'. Er staat
ook niet: 'uitgaande van'. Er is dus nog alle ruimte voor een nieuwe pe-
riode van touwtrekken.'
4. De - door Het Financieele Dagblad - gesignaleerde vertragingen zijn uit-
voerig vastgelegd in de volgende parlementaire stukken:
7 februari 1978 Brief van de vaste commissie voor Financien aan
de minister van Financien over de te volgen proce-
dure, 14 632, nummer 5
31 mei 1979 Mondeling beantwoorde vragen van de leden Al-
bers en Kombrink over het uitblijven van een nota
van wijzigingen, Handelingen Tweede Kamer
1978-1979, bladzijden 5236-5237, 5362
13 september 1979 Mondeling beantwoorde vragen van het lid Kom-
brink over de voornemens van de regering met
betrekking tot het ontwerp-Postbankwet, Han-
delingen Tweede Kamer 1978-1979, bladzijden
6235-6238
28 augustus 1980 Mondeling beantwoorde vragen van het lid Korn-
brink over het wetsontwerp Postbank, Hande-
lingen Tweede Kamer 1979-1980, bladzijden
5941-5942, 6003
26 september 1980 Brief van de minister van Financien en de staatsse-
cretaris van Verkeer en Waterstaat over de voort-
gang met betrekking tot de vorming van een rege-
ringsstandpunt, 14 632, nummer 6
20 november 1980 Interpellatie-Kombrink over de besluitvorming
met betrekking de Postbank, Handelingen Twee-
de Kamer 1980-1981, bladzijden 1460-1466, 1520,
1543
18 december 1980 Brief van de minister van Financien en de staatsse-
cretaris van Verkeer en Waterstaat over het rege-
ringsstandpunt met betrekking tot de Postbank-




Mondeling overleg met de vaste commissie voor
Financien met de minister van Financien over de
besluitvorming over de Postbank, 14 632, num-
mer 7
Mondeling beantwoorde vragen van het lid Kom-
brink over het uitblijven van een regeringsstand-
punt met betrekking tot de Postbank, Handelingen




De concurrentiele situatie tussen Postgiro en banken
De beduchtheid bij de consument van financiele diensten voor het verlaten
van het 'alles gratis beginsel' door banken en Postgiro was begrijpelijk.
De krachtig toenemende giralisering van het betalingsverkeer aan het
einde van de zestiger jaren werd gestirnuleerd door de stijging van de ar-
beidskosten, die zich voordeed vanaf 1963. 'Daardoor is namelijk in toene-
mende mate de behoefte gevoeld om op de dure-arbeidsintensieve procedu-
re van uitbetaling van lonen in cbartale vorm te bezuinigen, waartoe de in-
schakeling van banken (en Postgiro) een bijdrage levert' (W. Eizenga -
Banken en bet betalingsverkeer in Nederland, pagina's 3 en 4).
Voorts signaleerde Eizenga, dat 'de toenemende girale salarisbetaling en
-besteding namelijk beeft bepaald ook voordelen voor de gezinshuishou-
dingen. Men kan rustig thuisblijven en geregeld betalingsopdrachten uit-
schrijven' (W. Eizenga - Banken en bet betalingsverkeer in Nederland, pa-
gina 4).
Deze voorloper op de thuisbank-filosofie van PCGD/RPS zou ten on-
rechte tot de slotsom kunnen leiden, dat het regelmatig bezoek aan bankfi-
lialen en postkantoren als deelnemer aan het giraal betalingsverkeer onno-
dig was. De vervanging van chartale door girale betalingen was namelijk
geenszins volledig (W. Eizenga - Banken en het betalingsverkeer in Neder-
land, pagina 6) en bracht noodzakelijkerwijze met zich mee, dat de deelne-
mer voor verzilvering van zijn giraal tegoed zich moest wenden tot een
bankfiliaal of postkantoor. Daar banken en PIT nog onbekend waren met
het begrip gastgebruik en de loopafstand van de deelnemer tot zijn verzilve-
ringskantoor overbrugbaar moest zijn, schoten 'de geldwinkels' van vooral
de algemene banken als paddestoelen uit de grond. Deze krachtige uitbrei-
ding vormde de aanleiding in 1973 tot een discussie tussen C.F. Karstten
en H. Reinoud. De retorische vraag 'Are bankers managers' van de laatst-
genoemde was mede gebaseerd op het veronderstelde gebrek aan marktstu-
dies voor de opening van bankfilialen. Het antwoord van bankier C.F.
Karsten aan de directeur-generaal der PTT was vanzelfsprekend bevesti-
gend.
In de optiek van het particuliere bankwezen dienden deze geldwinkels
ook voor andere financiele zaken. Eizenga schrijft daarover: 'Overigens
waren de laatste jaren toch al diverse ontwikkelingen gaande waardoor de
gezinnen meer en meer in contact met het bankwezen kwamen. In dit ver-
band herinneren wij aan de in de inleiding tot deze studie genoemde verhe-
vigde concurrentie tussen de banken om spaargelden welke tot een aanzien-
lijke uitbreiding van deze vorm van dienstverlening heeft geleid. Daarnaast
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kunnen wij bijvoorbeeld denken aan het feit dat de gezinshuishoudingen
zich in toenemende mate voor het opnemen van consumptief krediet tot
banken richten' (W. Eizenga - Banken en het betalingsverkeer in Neder-
land, pagina 4). Daarmede werd een verbreding van het draagvermogen
van de bankfiliaIen beoogd.
Achteraf kan ernstige twijfel worden uitgesproken of de sterke aanwas
van geldwinkels in Nederland in de zestiger en zeventiger jaren uit econo-
mische en bestuurlijke overwegingen in voldoende mate is onderbouwd.
Reeds in 1972 werden in circa 7000 bankkantoren in Nederland retail-
bankactiviteiten aangeboden. Dit aantal kon als volgt worden onderver-
deeld. 'De netwerkbanken beschikken over ongeveer 1700 kantoren (in to-
taal hebben de algemene banken ongeveer 1850vestigingen), de landbouw-
kredietinstellingen hebben circa 3000 kantoren en de spaarbanken circa
2350 kantoren. Verder worden via de circa 2400 vestigingen van de
PCOD/RPS ook retailbankdiensten aangeboden.' (J. van der Have - Mar-
keting en retail banking, opgenomen in Retailbanking in Nederland, pagina
62). Het fenomeen 'overbanking' was ontstaan.
Naast de aanzienlijke versterking van de toegankelijkheid bij het opnemen
of storten van chartaal geld door de aanwas van geldwinkels, werd de gira-
Iisering aantrekkelijk gemaakt doordat het liquiditeitskarakter van giraal
geld werd opgetild tot een niveau gelijkwaardig aan dat van chartaal geld
met als middel de gegarandeerde cheque. 'Vandaar ook' - zo schrijft Eizen-
ga in 1972 - 'dat ongeveer tegelijk met de invoering van girale rekeningen
voor gezinnen betaalcheques zijn geintroduceerd, op naam gestelde niet-
overdraagbare cheques, waarvan de betaling tot een zeker maximum be-
drag, thans f 100,00 per cheque, gegarandeerd wordt door de gezamenlijke
aan dit project deelnemende banken.' (W. Eizenga - Banken en betalings-
verkeer in Nederland, pagina 3).
Bovendien werd het genot van een bezit van een bankgirorekening nog
vergroot door het bieden van een rentevergoeding van 3 Y2OJO op girale saldi
van gezinnen.
Om de hoge kosten van de Postgiro in evenwicht te houden met de rente-
ontvangsten - provisies kende de Postgiro niet - was een concurrerende
reactie op de bankenactie geboden. Eerst een jaar nadat het particuliere
bankwezen de actie had ingeluid, verkreeg de PCOD de politieke instem-
ming van de minister van Financien om de banken op gelijke voet terug te
betalen. Door de invoering van de gegarandeerde betaalkaart werd de Ru-
bicon overschreden; het verstrekken van een garantie houdt immers tevens
in het geven van een kredietopening. Het (kortstondig) 'rood staan' op de
Postgirorekening behoorde daarmee tot de potentiele mogeIijkheid. De op-
tredende debetstanden op de particuliere Postgirorekeningen werden belast
met administratiekosten - het in rekening brengen van rente door de Postgi-
ro werd niet toegestaan -; voor de in de tijd uitIopende 'roodstaanders'
werd een afbetalingsregeling ingevoerd, die materieel het verstrekken van
een persoonlijke lening betekende onder een andere naam.
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De grensverleggende activiteiten van bet bankwezen - om te beginnen op
het terrein van de particuliere besparingen, gevolgd door de giralisering -
lokten zoals bekend reacties uit van de PTT-Gelddiensten.
De noodzakelijke, hoge kosten verbonden aan de girale infrastructurele
voorzieningen leidden tot een hoge beschikbaarheidsnuttigheid. Zij konden
echter eerst draagbaar zijn door een grote gebruiksnuttigheid.
De zorgelijke vraag bleef of het dub bel uitgevoerde girale betalingsnetwerk





Nadat het particuliere bankwezen de beslissing had genomen om naast het
bestaande Postgiro-circuit een tweede girale weg te openen, werden kort
daarna reeds klachten vernomen over de handelwijze van de PCGD. Deze
klachten konden worden onderverdeeld naar drie gezichtspunten:
- de disharmonie tussen het intercircuitverkeer enerzijds en het uitwisse-
Iingsverkeer anderzijds;
- de concurrentiele situaties van Postgiro en banken;
- de tarifering van het girale betalingsverkeer.
Naast het principiele geschilpunt, opgeworpen door de oprichting van een
Post bank in de vorm van een staatsbedrijf, bebben deze drie zaken dam-
men gevormd voor een uitwisseling en het zakendoen tussen Postgi-
ro/Rijkspostspaarbank en het particuliere bankwezen. *
De disharmonie tussen beide girale circuits
In 1975 nam de minister van Financien het initiatief tot een studie. 'Oog-
merk ervan was te onderzoeken of de doelmatigheid en snelheid van bet be-
talingsverkeer kunnen worden verhoogd, of bestaande ongemakken en te-
kortkorningen kunnen worden opgeheven en of kan worden aangesloten
bij nieuwe technologische ontwikkelingen. De studie wordt uitgevoerd on-
der leiding van de Stuurgroep Integratie Giroverkeer, bestaande uit verte-
genwoordigers van banken en spaarbanken, de PTT en het ministerie van
Financien, onder voorzitterschap van de president van De Nederlandscbe
Bank.' (Persbericht Stuurgroep Integratie Giroverkeer, 22 december 1982,
pagina 1).
De voltooide studie wees uit, dat 'de vorrning van een Nationaal Beta-
lingscircuit (NBC) technisch, sociaal en commercieelleconomiscb mogelijk
(was); mits het geleidelijk - in vier fasen - tot stand komt en mits rekening
wordt gehouden met bepaalde randvoorwaarden zoals behoud van de eigen
identiteit van de deelnemende instellingen' (persbericht Stuurgroep Integra-
tie Giroverkeer, 22 december 1982).
De koppeling of de ontkoppeling tussen de totstandkorning van de Post-
bank en het NationaaI Betalingscircuit bleef de gemoederen bezig bouden:
'Het College van Overieg van de Gezamenlijke Banken constateert, dat de
ministers in hun brief aan de Tweede Kamer een relatie leggen tussen de
• De disharmonie wordt behandeld in deze bijlage; de tarifering maakt deel uit van bijlage 4.
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eventuele totstandkorning van de Postbank en de mogelijke realisatie van
een Nationaal Betalingscircuit (NBC).
Het College van Overleg van de Gezamenlijke Banken hecht eraan hier te
vermelden dat de oorspronkelijke NBC-gedachte het wegnemen van de be-
lemmeringen in het kruisverkeer tussen bankgiro en Postgiro inhield. Be-
drijfseconomische criteria van individuele instellingen met betrekking tot
marktaandelen worden ook van bankenzijde in de NBC-discussie niet inge-
bracht' (brief van het College van Overleg van de Gezamenlijke Banken
van 15 september 1982, pagina 9).
Met deze aangevoerde redenering raakte het College van Overleg van de
Gezamenlijke Banken in strijd met de aanvaarde opvatting van de minister
van Financien bij de aanvang van het NBC-onderzoek, dat een realisatie
van een Nationaal Betalingscircuit de Postgiro/Rijkspostspaarbank niet in
een ongelijkwaardige concurrentiepositie mocht brengen.
Bij de realisatie van een NBC werden voorde1en in het vooruitzicht ge-
steId, zoals versnelling van overboekingen, het volstaan met een rekening-
nummer op het opdrachtformulier, meer informatie over betalingen en
ontvangsten en het drukken 'in geringe mate' van de totale kosten van het
betalingsverkeer.
Veelbetekend was de opmerking, dat 'de instellingen ten minste streven
naar dekking van deze kosten' (persbericht Stuurgroep Integratie Girover-
keer, 22 december 1982, pagina 2). Tot de beIangrijkste voorwaarde op
commercieelleconomisch terrein werd gerekend, dat 'de continuiteit van
de deeInemende insteIIingen door de komst van een NBC niet in gevaar
wordt gebracht'. (Achtergronden bij de hoofdlijnen van het rapport Con-
touren van een Nationaal Betalingscircuit, pagina 5; bij persbericht Stuur-
groep Integratie Giroverkeer, 22 december 1982). Eerder reeds was gecon-
cIudeerd, dat realisatie van een NBC technisch mogelijk was met gebruik-
making van het openbare datanet DN-l. Dit Iuidde het maasvormig - in
plaats van het stervormig - netwerk in. *
Door de jaren heen had Postgiro/Rijkspostspaarbank de IangIopende dis-
cussie over de totstandkoming van een Nationaal Betalingscircuit als een
doorlopende bedreiging ondervonden, maar - door tijdvertraging - niet in
feite ervaren. Het voortdurend uitsteI van de realisatie van een NBC was
- anders dan gesuggereerd - niet een gevoIg van de omstandigheid, dat de
PTT-GeIddiensten anderen bij de neus hadden, als weI dat zij met een
neusIengte de gebeurtenissen voorbIeven.
* De girale mutatiestromen werden behandeld door twee knooppunten (sterren), te weten
de Bankgirocentrale en de Postgiro met een moeizaam verlopend onderling uitwisse-
lingsverkeer. Het PTT-datanet opende technisch de mogelijkheid om de girale muta-
ties door de individuele banken af te handel en met de uitschakeling van de knooppun-
ten.
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PCGD/RPS stak zijn mening over het NBC overigens niet onder stoelen
enbanken. Na de constatering, dat de instelling een bijdrage heeft geleverd-
tot het rapport van de Stuurgroep, werd opgemerkt: '( ... ) dat wij de komst
van het Nationaal Betalingscircuit a1s een wezenlijke bedreiging voor de
continuiteit van Postgiro/Rijkspostspaarbank zien, indien niet tijdig een
beslissing wordt genom en ten gunste van een versterking van de marktposi-
tie door een verdere vergroting van de actieradius op de zakelijke markt'
(jaarverslag RPS 1982, pagina 8). Het uitblijven van een begin van toepas-
sing van een Nationaal Betalingscircuit was eerder te wijten aan de strin-
gente randvoorwaarden - eerdergenoemd -, en aan het grote aantal betrok-
ken partijen, dan aan een achterblijvende ontwikkeling van Postgi-
ro/Rijkspostspaarbank. Partijen, die vanuit het welbegrepen eigenbelang
zichzelf afvroegen: 'de quoi s'agit-il?' en hun antwoorden onhelder door-
gaven aan derden.
Daar was vooreerst De Nederlandsche Bank: verantwoordelijk voor de
naleving van artikel 9, lid 2 van de Bankwet, wat onder meer zegt 'Zij (... )
vergemakkelijkt het girale geldverkeer in Nederland (... )'. Het lag dan ook
voor de hand, dat de centrale bank het voortouw nam in een studie naar
de mogelijkheden van een Nationaal Betalingscircuit. Minder duidelijk was
het uitbrengen van de beide rapporten aan de minister van Financien. Deze
minister nam overigens in 1984 het standpunt in, dat aIleen de feitelijkheid
van de aanwezigheid van de PTT-Gelddiensten binnen de overheid hem be-
woog om met de Tweede Kamer te discussieren over het NBC. Met deze
stellingneming was duidelijkheid geschapen voor het vervolgtIi'lject van de
pogingen om tot een circuit te komen.
Schijnbaar vormde het particuliere bankwezen een front, verenigd als
het was voor de afwikkeling van het girale bankgiroverkeer in de Bankgiro-
centrale. Niettemin liep een zichtbare scheiding tussen de 'whole-sale' ban-
ken, meer gericht op de zakelijke klant en de 'retail'-banken, meer gericht
op de particulier. Bij de totstandkorning van een Nationaal Betalingscircuit
immers was een veriegging van de girale geldstromen - en daarmede van
saldi-tegoed van 'whole-salers' naar 'retailers' niet uitgesloten.
De particuliere algemene banken trachtten inmiddels de tijdvertraging tus-
sen het bankgiro- en het Postgirocircuit commercieel uit te buiten door de
volgende klantgerichte opwekking: 'Hebt u bij de bank een negatief saldo,
dan is het om renteverlies te voorkomen aan te bevelen elk bedrag op uw
Postgirorekening, dat het normaal benodigde werksaldo voor uitgaande
betalingen te boven gaat, zo snel mogelijk naar uw bankrekening over te
boeken'. (De ABN en uw binnenlands betalingsverkeer, pagina 21).
Een aparte positie werd ingenomen door de Bankgirocentrale, die met
succes in technisch en commercieel opzicht de achterstand van het particu-
liere bankwezen in de verzorging van het massale giroverkeer ten opzichte
van de Postgiro had ingelopen. Weliswaar was overeengekomen, dat het
werkgelegenheidsverlies van de BGC (en de Postgiro) zou worden verlicht
'door nader overeen te komen operationele taken van deelnemende instel-
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lingen centraal te laten verrichten' (persbericht Stuurgroep Integratie Giro-
verkeer, 22 december 1982, pagina 3), bij de gekozen opzet van een maas-
vorrnig net zou er voor de Bankgirocentrale nauwelijks meer plaats zijn.
Bij de herdenking van het 20-jarig jubileum van de Bankgirocentrale in
1987 werd het 'uit de lucht plukken' van deze ster sterk onderbelicht. In
zijn inleiding vermeldde Hazelzet, directeur van de Bankgirocentrale, dat
in 1988 een interbancair authorisatienetwerk zou worden gerealiseerd. Dit
netwerk zou de elektronische betaaltransacties en gasttransacties met gel-
dautomaten 'real time' registreren en controleren. Wijffels, voorzitter van
de RABO-hoofddirectie, 'sloot echter niet uit dat bepaalde taken met de
mod erne technologie, effectiever decentraal kunnen worden uitgevoerd'.
(Inleiding ter gelegenheid van het jubileumcongres van de Bankgirocentra-
Ie). PTT nam in de discussie een moeilijke positie in: de hoofddirectie Tele-
communicatie had een zakelijk belang bij de totstandkoming van een NBC,
omdat daardoor het openbare datanet benut werd; de Post zou verkeer ver-
liezen door een andere transmissieweg-keuze; en de Gelddiensten waren be-
zorgd over een mogelijke saldo-afkalving van circa 3 miljard gulden.
Het voorspelde verlies aan werkgelegenheid bij de banken en de
PCGD/RPS - netto geraamd op 700 volledige arbeidsplaatsen - was voor
de vakorganisaties geen belangrijke reden tot weerstand. De aankondiging,
dat 'het NBC ook het verkeer uit eventuele nieuwe betaalvormen, zoals
zelfbedieningsapparaten met plastickaarten, moet kunnen verwerken, met
daaraan toegevoegd 'apparatieve' betaalvormen was echter geen onderdeel
van het NBC-overIeg' (persbericht Stuurgroep Integratie Giroverkeer, 22
december 1982, pagina 2) veroorzaakte meer onrust bij de vakorganisaties.
In hun zienswijze zou de daling in de werkgelegenheid bij winkelbedrijven
door de toepassing van randapparaten, aangesloten op de elektronische
netwerken van de banken vele malen groter zijn dan bij de implementatie
van het NBC 'sec'.
De grootwinkelbedrijven en de oliemaatschappijen zagen voordelen in
de plaatsing van 'point-of-sale terminals', althans wanneer de kosten lager
waren dan bij het gebruikelijke systeem van de afhandeling van het giraal
betalen, en de veiligheid werd vergroot. De achterstand van de Nederlandse
banken in de toepassing van deze apparaten werd met teleurstelling door
bedrijven, waaronder machine-leveranciers, ervaren.
De consument van financiele diensten voorzag, dat bij de opheffing van
de betaling voor het kruisverkeer tussen banken en PCGD/RPS (in casu
het aanhouden van renteloze saldi door de banken bij de giro), de tarifering
in de plaats zou komen voor het 'alles gratis beginsel'.
Naarmate de wensen van de gebruikers onhelderder zijn geformuleerd,
stagneert de ontwikkeling van (geautomatiseerde) processen.
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Bijlage 4
De tarifering van het girale betalingsverkeer
Reeds in 1972 plaatste Eizenga een voetnoot bij de opmerking van Jong-
man, namelijk 'dat het aantrekken van retailbanking van de kleine client
van vandaag een client van 'zwaarder kaliber' van morgen zal opleveren'
(Banken en het betalingsverkeer van gezinshuishoudingen, pagina 39, noot
22). Zijn twijfel werd ingegeven door: ' ..... het voor het vorig decennium
zo kenmerkende optirnisme op economisch terrein heeft plaatsgemaakt
voor een zeker pessimisme, dat zich niet beperkt tot de conjuncturele ont-
wikkeling' (idem, pagina 19). De overkomende boodschap was duidelijk:
de particuliere (bankgiro)rekeningen waren op zichzelf verliesgevend. Deze
bij herhaling uitgesproken stelling gaf vanaf 1970 aanleiding tot bittere
commentaren van consumenten van financiele dienstverlening: immers,
met aanlokkelijke aanbiedingen in de girale boot geholpen, kunnen wij -
hulpeloos als wij zijn - veergeld gaan betalen. Voor zover de kritiek betrek-
king had op een daling van de rentevergoeding op particuliere girale saldi
volgend op een algemene rentedaling was deze niet terecht. De opeenvol-
gende rentedalingen brachten dan ook terecht de rente op girale saldi terug:
van 3 Y2070 naar 21h% in 1970, van 21h% naar I1h% in 1972, van 1Y2%
naar 3/4% in 1984 (en uiteindeIijk naar 0% door de Postbank in 1987). Te
meer juist, daar bijboekingen op girale spaarrekening en afboekingen daar-
op zonder boete of retour rente het rninimaal aanhouden van de girale kas
vergemakkelij kten.
Tenminste begrijpelijk waren naar mijn mening de harde consumenten-
woorden wanneer het ging om het in rekeningbrengen van kosten aan de
girorekeninghouder. Wanneer immers de effectiviteit van de beide girale
circuits - uitgedrukt in prijs, snelheid en kwaliteit - op gelijke hoogte
kwam, en daarmee de afhandeling van girale betalingen als neutraal werd
ervaren, werd de vraag indringender gesteld naar de efficiency. Wellicht
zou door verbetering in de doelmatigheid aan kostendoorberekening kun-
nen worden ontkomen.
Aders vertolkt deze opvatting als volgt: 'Volgens de publieke opinie is
gratis betalingsverkeer voor particuliere rekeninghouders 'een verkregen
recht'. Doorvoering van kostendoorberekening zal, bij een onvoldoende
beargumentering, dan ook veel weerstand ontmoeten. Een van de kernpun-
ten in de kritiek terzake is dat de banken en de Postgiro zelf het gebruik
van gratis betaalrekeningen hebben gestimuleerd en daar achteraf geen
prijs voor behoren te gaan vragen' (J.H.J. Aders - Marketing van bank-
diensten, pagina 80 NIBE 1984). In een enigszins gewrongen redenering
kwam Aders vervolgens tot de volgende mening: 'Hierbij wordt vergeten,
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dat de kosten van de betaalrekening, die aanzienlijk hoger bleken te zijn
dan aanvankelijk werd voorzien, ook zonder kostenberekening betaald
worden; en wei door de spaarders in de vorm van een lagere rentevergoe-
ding op de door hen aangehouden tegoeden. De concurrentie om de spaar-
middelen dwingt tot een beeindiging van de onderlinge subsidiering van re-
keningen. De aan betaalrekeninghouders door te berekenen kosten komen
dus niet ten goede aan bank of giro, maar aan de spaarders. De spaarreke-
ninghouders zijn overigens in een groot aantal gevallen dezelfden als de be-
taalrekeninghouders (J.H.I. Aders - Marketing van bankdiensten, pagina
80 NlBE 1984). De auteur berekende de overschrijding van de kosten ten
opzichte van de baten van de betaairekening met f 100,00 per jaar (J.H.I.
Aders - Marketing van bankdiensten, pagina 137NIBE 1984). Aders komt
in zijn opstel 'de gewijzigde opstelling van spaarclienten' tot geen andere
gedachten (opstel uit 'Sparen en investeren, geld en banken). (Zie ook
Eizenga - De ontwikkeling van de spaarbanken na de Tweede Wereldoor-
log, pagina 49; en de inleiding van Wijffels bij het jubileumcongres van de
Bankgirocentrale) .
Reeds eerder werd in dit boek de vraag opgeworpen of voor de totale af-
hande1ing van het girale/chartale geldverkeer voor particulieren 'geldwin-
kels' in overmaat noodzakelijk waren. Vanuit zijn opvatting over de per-
soonlijke dienstverlening aan de particuliere klant, het 'bankadviseur-
concept' komt Aders tot het onderscheiden van prijs- en service-
concurrentie. 'Enerzijds trachten bankinstellingen rniddels invoering van
het 'bankadviseur-concept' te komen tot verhoging van de service-graad.
Anderzijds wil bijvoorbeeld de 'Postbank' zich opstellen als prijsconcur-
rent. De opstelling van de Postbank als postorderbedrijf: de 'thuisbank'
moet mede in samenhang gezien worden met het voorgenomen streven naar
lage prijzen door eenvoudiger service' (J .H.I. Aders - Marketing van bank-
diensten, pagina's 53 en 54 NIBE 1984). Weliswaar meende Aders, dat 'de
financiele deskundigheid van het publiek is achtergebleven bij de dankzij
de gestegen welvaart, groter geworden diversiteit der behoeften aan finan-
ciele diensten' (J .H.J. Aders - Marketing van bankdiensten, pagina 30
NIBE 1984) - een ondeskundigheid, die vanuit de 'thuisbank'filosofie werd
ontkend -, niettemin concludeerde de auteur: 'In de toekomst zullen de
clienten de voordelen van de adviescapaciteit en het dichtbij gelegen zijn
van een bankvestiging kunnen wegen tegen de prijsvoordelen van nieuwe
mogelijkheden om bankdiensten af te nemen. lndien deze afweging zou
uitvallen in het nadeel van de bankvestiging heeft deze vestiging geen toege-
voegde waarde, maar veroorzaakt toegevoegde kosten' (J .H.J. Aders -
Marketing van bankdiensten, pagina 63 NIBE 1984).
De keuze ten gunste van de thuisbank werd vergemakkelijkt, omdat het
potentiele gebruik van vier financiele diensten per gezin per jaar voor ruim
drie van huis uit kon worden verricht (J .H.J. Aders - Marketing van bank-
diensten, pagina 49 NIBE 1984)
Ook Frantzen onderschatte niet de betekenis van het thuisbankieren en
188
de invloed daarvan op de instandhouding van de bankbijkantoren. Niette-
min was zijn mening, dat het nog vele jaren zal duren voordat de bank-
clienten voldoende geschoold waren om met 'een min of meer ingewikkelde
informatica-apparatuur om te gaan' en bovendien hadden zij 'onvoldoen-
de inzicht in de complexe produkten die de moderne bankwereld te bieden
heeft'. (P. Frantzen - Het bankagentschap van de toekomst, uit: Sparen en
investeren, geld en banken, pagina 60).
Frantzen overschatte daarmede de frequentie van een aantal bancaire
diensten en de eenvoud daarvan. Langs een andere invalshoek kwam
Scholten tot eenzelfde conciusie. Op grond van onderzoeken kwam hij tot
de vooriopige mening, dat er 'absoluut gezien zeer vele grote spaarders zijn
en dat relatief gezien vele beleggers klein moeten worden genoemd'.
(Th.M. Scholten - Profielen van spaarders en beleggers, uit: Sparen en in-
vesteren, geld en banken, pagina 330). De belangstelling voor de moeilijke
dienstveriening: het direct beleggen was naar zijn mening beperkt; en voor
het gemakkelijke sparen groot.
Hoewel het particuliere bankwezen en PCGD/RPS het roerend eens waren
over rentedalingen op de particuliere girale saldi-tegoed bij gegeven alge-
mene rentedalingen, bleef in de bestaande oligopolistische marktverhou-
dingen tussen beide een belangrijke tegenstelling bestaan: wie zijn voor de
verliespositie de aansprakelijke kostendragers. In de discussie werd ruwweg
het onderscheid gemaakt tussen particuliere en zakelijke rekeninghouders.
Door de gewijzigde economische machtsverhoudingen: meer liefde voor
het bedrijfsleven en minder voor de consument werd gekozen voor de door-
belasting aan de particuliere klant, hoewel PCGD/RPS bleef volhouden,
dat zij winst maakte op de priverekening en verlies op de zakelijke.
In de Tweede Kamer werd bij de behandeling van de PTT -begroting 1984
reeds vooruitgelopen op een mogelijke tariefmaatregel door de overheids-
gelddiensten (motie van Van der Doef en Engwirda, 9 november 1983). Bij
interne besprekingen tussen Economische Zaken, Verkeer en Waterstaat en
PTT werd gewezen op een dreigende verliespositie bij de afhandeling van
het girale betalingsverkeer. De redenen daarvoor waren: vermindering van
de renteopbrengst als gevolg van overboeking van het betalingstegoed naar
hogerrentende spaartegoeden, verIaging van de verblijftijd van het betaal-
tegoed door versnelling van de overboekingen, en kostenstijgingen. Het
voorstel ten slotte om in 1984 een tarief ad f 12,50 per jaar te berekenen
voor Postgirobetaalkaarten yond geen genade in de Tweede Kamer. Het
gesprek over de tarifering van het giraal betalingsverkeer sleepte zich voort
en bleef onbeslist.
Voor deze kwadratuur van de cirkel werd door Eizenga reeds in 1976een
oplossing aangedragen van origine afkomstig uit de Verenigde Staten. De
'negotiable order of withdrawal (NOW) accounts' voor particuliere reke-
ningen waren technisch gezien spaarrekeningen ten laste waarvan overboe-
kingen ten behoeve van derden konden plaatsvinden indien het overmaken
van een bepaald bedrag een bepaalde periode tevoren werd aangekondigd.
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In de praktijk echter hielden banken zich niet aan deze periode, zodat over-
making van gelden in feite onrniddellijk kon plaatsvinden. Hierdoor kwam
bet door banken gemaakte onderscheid tussen rekening-courant enerzijds
en spaarrekening anderzijds te vervallen, voorzover het deze speciale reke-
ning betrof. Derhalve konden NOW -accounts worden beschouwd als een
combinatie van rekening-courant (checking account) en spaarrekening.
(W. Eizenga - Over de condities van het particulier betalingsverkeer, opge-
nomen in: Geld en onderneming, pagina 83). Vanuit de positieve ervarin-
gen met NOW-accounts in de Verenigde Staten, kwam Eizenga tot de - op
Nederland toegepaste - slotsom: 'Het in rekening brengen van provisie-
kosten zou zeer wel gepaard kunnen gaan met rentevergoeding op de aan-
gehouden girale saldi, indien de ontwikkeling der rentevoeten en de markt-
situatie daartoe aanleiding geven'. (Dr. W. Eizenga - Over de condities van
het particulier betalingsverkeer, opgenomen in geld en onderneming, pagi-
na 88).
De Nederlandsche Bank noemde als mogelijkheid tot verbetering van de
rentabiliteit van het Nederlandse bankwezen de tarifering: 'Bovendien zul-
len in de tarifering de werkelijk gemaakte kosten, meer dan wellicht thans
het geval is, tot uitdrukking dienen te komen; hierbij kan ondermeer wor-
den gedacht aan de tariefstelling bij het betalingsverkeer. Ook aan een
doorgaan op de weg van kostenbeheersing zal niet ontko men kunnen wor-
den'. (Jaarverslag DNB 1985, pagina 112).
Het verlangen bij de klant en de winkelier tot een gemeenschappelijk en
doorzichtig betalingssysteem is door de jaren heen sterk merkbaar geweest.
Niet aIleen voor de produktie, maar ook bij de toepassing van randappara-
ten. Krachtig werd deze opvatting nog eens onderstreept door Heijn: 'Elek-
tronisch betalen mag noch voor de individuele retailer noch voor de indivi-
duele bankinstelling een marketing-wapen zijn'. (A. Heijn - Toespraak ter
gelegenheid van het 20-jarig bestaan van de Bankgirocentrale).
'The oligopolist has a fiercely tender regard for his share of the market
and, if ever he finds himself losing out, energetic steps may be expected'.
(W.J. Baumol - Business behavior, value and growth, pagina 31).
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Bijlage 5
De hypotheekbanken In Nederland en de RPS
Het 75-jarig bestaan van de Nederlandse Vereniging van Hypotheekbanken
werd herdacht in 1981; in een jaar, dat het kwaad op de hypotheekmarkt
achter de rug was en hers tel niet in zicht kwam.
In een 'perspectief' neemt Rijnvos waar, dat: 'De verhouding tussen deze
instellingen (de hypotheekbanken) en andere sectoren van het private ban-
kwezen van oudsher gekenmerkt zijn door een eigenaardige, maar weI
constructieve combinatie van concurrentie en samenwerking. In deze com-
binatie vindt echter een verschuiving plaats die - naar het zich laat aanzien
- tot een verscherping van de concurrentie leidt. De hypotheekbanken zijn
er van nature niet erg voor geschikt, vanwege een beperkt dienstenpakket
dat zich niet voor grote uitbreiding leent, om in die scherper wordende
wedijver op gelijke wijze te reageren'. (prof.dr. C.l. Rijnvos - Maatschap-
pelijke plaatsbepaling van de hypotheekbanken in Nederland, opgenomen
in: 75-jaar Nederlandse Vereniging van Hypotheekbanken, pagina 153).
De conclusie van Rijnvos is dan ook niet onbegrijpelijk: 'De toekomst
van de hypotheekbanken kan ..... niet geheel zonder zorg tegemoet worden
gezien' (prof.dr. C.l. Rijnvos - Maatschappelijke plaatsbepaling van de
hypotheekbanken in Nederland, opgenomen in 75-jaar Nederlandse Vere-
niging van Hypotheekbanken, pagina 153).
Voor deze zorg waren een aantal goede redenen:
'Jaarlijks nam het aantal verkooptransacties voor eigen woningen toe
om in 1977 het recordaantal van 150.000 te bereiken. De daaropvolgende
jaren staan in het teken van stagnatie. In 1979was het aantal verkooptrans-
acties ten opzicht van het topjaar 1977 met bijna 20070 gedaald'. (P.W.
Klein en H.H. Vleesenbeek - De geschiedenis van het hypotheekbankwe-
zen, opgenomen in 75-jaar Nederlandse Vereniging van Hypotheekbanken,
pagina 27);
'De ervaring van de laatste jaren met koophuizen heeft geleerd, dat het
met de waardebepaling van onroerend goed vreemd kan gaan. In korte tijd
stegen de prijzen van woningen uit de oudbouw met 50 of 100%, om in een
even korte tijd weer met 20 of 30% te dalen. Zij sleepten de nieuwe koop-
huizen mee' (ir. W.F. Schut - Variabele waarde van onroerend goed of:
'wat een gek ervoor geeft', opgenomen in: 75-jaar Nederlandse Vereniging
van Hypotheekbanken, pagina 114).
De opbouw van -een totaalbeeld laat de volgende feiten zien:
1. een enorme groei van- het hypothecair krediet (van 3,4 rniljard gulden
ultimo 1970 tot 31,5 miljard gulden ultimo 1979);
2. deze expansie was ondenkbaar geweest onder handhaving van de per ul-
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timo 1970 geldende verhouding tussen de opgenomen gelden en het risi-
codragend vermogen van 1 : 11,2; deze verhouding werd dan ook 1 :
21,8 per ultimo 1979, hetgeen nog belangrijk minder is dan de in vak-
kringen aanvaardbaar geachte verhouding van 1 ; 25; zoals betoogd is
1 : 21,8 in verband met de risicoloze leningen aan de hoge kant bere-
kend;
3. de rentemarge vertoonde in de periode van tien jaar een geleidelijke da-
ling met een verscherping daarvan in de laatste drie jaar (van 1,761170
naar 0,621170);
4. de rentabiliteit van het zichtbare eigen vermogen fluctueerde nogal
(laagste 11,41170in 1979, hoogste 16,47070in 1975). (R. Burgert - De be-
oordeling van de solvabiliteit van de Nederlandse Hypotheekbanken,
opgenomen in 75-jaar Nederlandse Vereniging van Hypotheekbanken,
pagina 224).
Blijkbaar was het speculatief handelen - zo bekend uit de 17e eeuwse zwarte
tulpenhandel - opnieuw tot bloei gekomen.
Gelijk aan de andere hypotheekbanken, werd de Friesch-Groningsche Hy-
potheekbank in de jaren omtrent 1980 getypeerd door toenemende ver-
plichtingen in het onroerend goed en vergroting van de problemen in het
financieringsbedrijf; gevoegd bij verzwakking van de positie van het klas-
sieke passieve financieringsmedium: de pandbrief. De groeiende financie-
ringsbehoeften van de FGH werden door deze ontwikkelingen in toene-
mende mate gedekt door passief financiering door institutionele beleggers
en banken, waaronder Postgiro/Rijkspostspaarbank.
In de loop van 1982 werd duidelijk, dat de winstpositie van de FGR zou
omslaan in een duidelijk verlies met als gevolg aanmerkelijke liquidi-
teitsproblemen. Geen van de potentiele redders uit de nood bezat de finan-
ciele kracht of het zakelijk lustgevoelen om de hand uit te steken, met uit-
zondering van PCGD/RPS. Voor de PTT-Gelddiensten waren enkele mo-
tieven van belang: de passief-financiering was reeds in betekenende mate
verricht door deze instelling, terugtrekken zou een aanzienlijk verlies in-
houden; op langere termijn zou een maatschappelijk verantwoorde 'bail-
out' -operatie beloond kunnen worden met bedrijfseconomische voordelen,
herstel van de onroerend-goedmarkt was immers niet uigesloten; aanvul-
lende activiteiten (effectenbemiddeling, beheer van onroerend goed, uitgif-
te van pandbrieven) op het 'klassieke' dienstenpakket van PCGD/RPS
werden dichterbij gebracht.
Op grond van deze overwegingen kwam op 29 november 1982 een sa-
menwerkingsovereenkomst tot stand tussen FGR en RPS met de instem-
ming van de ministers van Financien en van Verkeer en Water staat. Deze
overeenkomst hield in, dat RPS een aandelenbelang nam van 5070,een ach-
tergestelde converteerbare lening werd verstrekt ad 90 miljoen gulden,
waardoor bij conversie het RPS-belang in FGH ruim 401170zou zijn; en een
achtergestelde lening ad 45 rniljoen gulden werd gegeven. Door deze trans-
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acties nam het garantievermogen toe met ruim 140miljoen gulden (persbe-
richt FOR van 29 november 1982).
Zo al de bedoeling van PCOD/RPS was geweest om vooruit te lopen op
de totstandkoming van de Postbank, werd deze op niet mis te verstane wij-
ze afgestraft: 'Deze transactie staat los van de eventuele totstandkoming
van de Postbank' (persbericht Financien van 26 november 1982); en de wei-
gering van de minister van Verkeer en Waterstaat om twee commissarissen
uit de RPS-sfeer in de Raad van Commissarissen FOR te laten benoemen
(Economisch Dagblad en Trouw van 25 januari 1983). Pikant detail daar-
bij is, dat in het bericht aan de aandee1houders van FOR eerder de RPS-ers
wel werden genoemd. (Bericht in verband met de deelneming van de
Friesch-Groningsche Hypotheekbank N.V. van 5 januari 1983).
De reactie van de Nederlandse Bankiersvereniging was tekenend voor die
jaren: 'Ret is voor de naam van de financiele wereld in binnen- en buiten-
land toe te juichen, dat nadat enkele weken geleden de continuiteit van de
Westland-Utrecht Hypotheekbank veilig is gesteld, thans ook elke twijfel
omtrent de toekomst van de FOR is weggenomen. Voor de RPS betekent
dit een uitbreiding en verbetering van het terrein waarop zij reeds een aan-
tal jaren met succes heeft gewerkt, een versterking dus van de positie van
de overheidsgelddiensten en van de continuiteit daarvan. De heer Vogelen-
zang (voorzitter Nederlandse Bankiersvereniging) noemt dit een extra argu-
ment om thans niet tot de oprichting van een Postbank over te gaan'.
(Persbericht ANP van 26 november 1982).
In de loop van 1985 kwam naar voren, dat de passief financiering van de
FOR door rniddel van pandbrieven zich onvoldoende had hersteld, zodat
'de exposure' van PCOD/RPS in deze hypotheekbank groot bleef. Additio-
nele activiteiten in een samenwerkingspatroon tussen FOR en PCOD/RPS
werden niet gereaIiseerd.
Tekenend was ook, dat de machtigingswet, die het RPS mogelijk maakte
de converteerbare leningen om te zetten in een - tot ruim 400/0versterkt -
aandelenbelang in FOR niet werd ingediend; de mogeIijkheid werd beperkt
tot 33 113%, krachtens een door het parlement aanvaarde wet op 24 juni
1985. De motivering voor dit lagere percentage door de minister van Finan-
cien was drieledig: zelfstandige continuiteit van de FOR, creer en van vol-
doende ruimte voor een derde partner en geen te hoge staatsdeelneming.
Aan dit voortduren van een ongewisse situatie moest een einde komen.
Helderheid - naar later zou blijken nog te diffuus - werd geboden tijdens
een persconferentie op 16 december 1985. Door de Postbank (i.o.) werd
medegedeeld, dat 'Van meet af aan vaststond, dat de overeengekomen
vormgeving geen definitieve zou zijn. Gesteld voor de keuze een meerder-
heidsbelang in het kapitaal van FOH te verwerven door Postgiro/Rijks-
postspaarbank of het laten deelnemen door een tweede medeligger, is van
de aanvang af de voorkeur uitgesproken voor de tweede mogelijkheid. Ret
zoeken naar een tweede medeligger vergde tijd. De tijdsdruk enerzijds en
het gegeven van een tweede medeligger anderzijds hebben met zich meege-
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bracht, dat Postgiro/Rijkspostspaarbank vanuit een suboptimale positie
de onderhandelingen is ingegaan. Tijdens de gesprekken met de potentiele
medeligger is gebleken, dat Aegon als verstrekker van nieuw geld zijn wen-
sen had met betrekking tot zowel de aansprakelijkheidspositie als - op den
duur - het verwerven van een meerderheidsaandeel in FGH. Voorts werd
duidelijk, dat een concurrerende tweede medeligger zich in dit stadium niet
voordeed' (persbericht Postbank (i.o.) van 16 december 1985).
Vanuit deze opstelling werd het ontworpen financiele 'plaatje' duidelijk:
Aegon verstrekte aan FGH 135 rniljoen gulden garantievermogen in de
vorm van cumulatief meer preferente aandelen (11,9 miljoen gulden) en
een converteerbaar achtergestelde lening (123,1 rniljoen gulden); Postbank
en Aegon zouden in 'een gelijkwaardige positie' worden geplaatst door de
leningen van de Postbank (135 rniljoen gulden) om te zetten in cumulatief
minder preferente aandelen (10,6 rniljoen gulden) en een converteerbaar
achtergestelde lening (92 miljoen gulden). Door deze constructie verkregen
Aegon en Postbank tezamen de meerderheid in het aandelenkapitaal.
Tevens werd voor een bedrag van 1,3 miljard gulden aan onroerend goed
uit de vastgoed- en debiteurenportefeuille van de FGH in een afzonderlijke
rechtspersoon ondergebracht, gefinancierd door De Nederlandsche Bank,
Aegon en Postbank - ieder voor 410 miljoen gulden - en FGH voor 100mil-
joen gulden (Persbericht FGH, 11 december 1985).
De vermeende gelijkwaardigheid tussen Aegon en Postbank kwam niet
tot uitdrukking in de financiele (macht) posities van beide.
Eind 1986 zou blijken, dat de veronderstellingen van PCGD/RPS in
1982 niet werden bewaarheid: Aegon verkreeg feitelijk de zeggenschap over
de FGH. Ook daarmede was een einde gekomen aan de zelfstandige hypo-
theekbanken. Voor een samenvattend overzicht wordt verwezen naar 'Het
einde der zelfstandige hypotheekbanken', geschreven door Koelewijn.
Waooeer er zicb - bij voorbaat - geen begaaobare weg voordoet voor groei-
eode sameowerkiog, is bet Demeo van een belaog in een bedrijf - aoders dan
uit beleggingsoverwegingen - af te raden,
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Bijlage 6
Fusie Postgiro en Gemeentegiro Amsterdam
Uit de voordracht aan de gemeenteraad van Amsterdam d.d. 15 augustus
1978, en de brief aan de voorzitters van de Eerste en Tweede Kamer van
de staatssecretaris van Verkeer en Waterstaat d.d. 16augustus 1978 kan het
volgende worden ontleend:
Reeds vanaf 1971 werd tussen de rijksoverheid en de gemeente Amsterdam
regelmatig overleg gevoerd over de samenwerking dan weI integratie van de
Gemeentegiro met de PCGD. Aan deze onderhandelingen werd in 1977een
nieuwe impuls gegeven door de voornemens aan rijkszijde om te zijner tijd
te komen tot een uitbouw van PCGD en Rijkspostspaarbank naar de z.g.
Postbank. Op 17 augustus 1977werd vervolgens een principe-akkoord met
het Rijk bereikt. Dit akkoord betekende het eide van het zelfstandig voort-
bestaan van de Gemeentegiro Amsterdam.
Uit de rijke voorgeschiedenis kan worden gereleveerd, dat reeds in 1609
de Amsterdamse vroedschap maatregelen nam om het verwarde en onbe-
trouwbare betalingsverkeer in Amsterdam te regelen. Naar het voorbeeld
van de Venetiaanse Banco di Rialto werd de Amsterdamsche Wisselbank
opgericht. Deze instelling vervulde zeer lang een erg belangrijke functie.
Zou de bank zich de 18de eeuw niet hebben schuldig gemaakt aan al te
overmoedige kredietverlening aan de Oostindische Compagnie, dan zou
de Gemeentegiro Amsterdam wellicht nu nog Wisselbank geheten heb-
ben.
Na het failliet van de Wisselbank en de opheffing bij koninklijk besluit
op 19 november 1819 bleef de behoefte aan een vervangende instelling
groot. Vooral in de Eerste Wereldoorlog bleek een financieel apparaat no-
dig om de Distributiewet uit te voeren; daartoe werd in 1917 het nieuwe Gi-
rokantoor van de Stad Amsterdam opgericht. AI snel na de oorlog werd
ook aan de burgers de mogelijkheid geboden om een rekening bij dit 'kas-
sierskantoor' van de gemeente te nemen. De gemeente kon zo beschikken
over de aangehouden saldi. Winst werd per saldo toen nog niet gemaakt,
maar de hele operatie kon zichzelf bedruipen.
AI in 1919bood de Gemeentegiro haar klanten de mogelijkheid om auto-
matisch periodieke overboekingen te maken. In 1921 werd de 1000-ste re-
keninghouder ingeschreven. Het was dan ook aan een actief beleid te dan-
ken, dat de Amsterdamse Gemeentegiro als enige gemeentegiro de komst
van de rijksgiro heeft overleefd. De groei zette door. Tussen de beide we-
reldoorlogen steeg het aantal rekeninghouders naar de 68.000.
Via de 100.OOOsteklant in 1956 steeg de Gemeentegiro naar de 200.000
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in 1966. Ret Girokantoor bouwde de grootste giro-dichtheid ter wereld op.
In 1978 hadden van de 700.000 Amsterdammers 340.000 een rekening bij
de Gemeentegiro.
De door deze dienst aangetrokken gelden vormden een belangrijke bron
van financieringsmiddelen voor de gemeente Amsterdam. Behoudens het
benodigde saldo aan liquide middelen werd het gehele saldotegoed van de
Gemeentegiro bij de gemeente Amsterdam belegd; 800/0van de saldi werd
aangewend voor vast financiering en de overige 20% voor de vlottende fi-
nanciering van de gemeente. Om een indruk te geven van de kwantitatieve
betekenis van de Gemeentegiro ten opzichte van de PCGD en de RPS vol-
gen hieronder enkele kerncijfers (ultimo 1977).
aantal aantal aantal saldotegoed
mede- reke- hande- cq uitstaan
werkers ningen lingen krediet in
x 1000 x 1000 mIn gld
PCGD Betaalbedrij f 7200 3800 612000 13 000
RPS Spaarbedrijf 6000 9700 13000
Hypotheekbedrijf 1350 41 3 100
Kredietbedrijf 35 180
GGA Betaalbedrijf 740 340 38000 1 120
Spaarbedrijf 28 180
In het midden der zestiger jaren werden het particuliere betalingsverkeer en
de particuliere betaalsaldi - vanouds het werkterrein van de Gemeentegiro
(vanaf 1917) en de Postgiro (vanaf 1918) - als nieuwe financieringsbron
ontdekt door de algemene banken, de Raiffeissen/Boerenleenbanken en de
spaarbanken.
Door middel van de in 1967 opgerichte Bankgirocentrale trachtten deze
instellingen de snelheid en kwaliteit van Post- en Gemeentegiro te evena-
ren. Daarnaast boden zij aan de particulier, via een groot aantal nieuwe fi-
lialen, tal van nieuwe bankdiensten aan (persoonlijke leningen, hypothe-
ken, verzekeringen, vakantiereizen enz.).
Niettemin konden zowel de Gemeentegiro als Postgiro blijven groeien,
dankzij de kwaliteit van hun dienstverlening. Bij beide bleek echter een dui-
delijke behoefte aan uitbreiding van het dienstenpakket. Zo hebben beide
thans de verstrekking van persoonlijke leningen ter hand genomen (in sa-
men werking met de Gemeentelijke Kredietbank, respectievelijk Rijkspost-
spaarbank), op voor de consument gunstige voorwaarden.
Voorts worden door de RPS sinds 1973 hypotheken verstrekt, eveneens
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op relatief gunstige voorwaarden. Daarnaast heeft de Gemeentegiro zich
gericht op de invoering van on-line-terminals en andere geavanceerde nieu-
we betaaIdiensten.
Deze ontwikkelingen resulteerden bij het rijk in het streven naar integratie
en uitbouw van Postgiro en RPS tot de z.g. Postbank.
Uit de motivering voor het samengaan kwam een verschil in toonzetting
naar voren. In de brief aan de gemeenteraad van Amsterdam kwam naar
voren, dat de Gemeentegiro een uitbouw in gang kon zetten gelijk aan die
van PCGD/RPS. 'Dit zou betekenen dat zowel de PCGD/RPS aIs de Ge-
meentegiro gelijktijdig een identieke inspanning hiertoe zouden moeten le-
veren.
Naar onze mening zou dit een zowel uit het oogpunt van ongedeeld over-
heidsbelang aIs vanuit consumentenbelang onnodige en kostbare doublure
betekenen. Door een formele integratie van de Gemeentegiro met de
PCGD (en materieel eveneens met de RPS) kan deze inspanning gezamen-
lijk worden ondernomen; wij hopen en verwachten dat dit te zijner tijd zal
uitmonden in de Postbank.'
AIleen de brief aan de gemeenteraad maakt melding van aspecten met
betrekking tot werkgelegenheid en organisatie:
'Naast de hiervoor genoemde voorstellen ten aanzien van de financiele
aspect en en sociale aspecten, heeft de rijksoverheid in het kader van deze
integratie de volgende waarborgen ten aanzien van werkgelegenheid en or-
ganisatiestructuur gegeven.
De werkgelegenheid van het huidige personeel van de Gemeentegiro (dus
ook het betreffende aantal arbeidsplaatsen) wordt in elk gevaI gehand-
haafd. Het, in combinatie met de Rijkspostspaarbank te vormen, kantoor
Amsterdam (gebouw Leeuwenburg, aan de Omval) zal aanzienlijk meer ar-
beidsplaatsen gaan bevatten dan de som van het huidige aantaI ar-
beidsplaatsen bij RPS en Gemeentegiro; dit onder meer als gevolg van de
overbrenging van circa 400.000 rekeningen van de PCGD naar Amster-
dam.
Daarnaast wordt het hoofdkantoor van de gemtegreerde PCGD/RPS
gevestigd in het voormalige RPS-gebouw aan de Haarlemmerweg (ten
minste 400 arbeidsplaatsen).'
Het bepaIend lidwoord ('de Postbank') ontbrak in de brief van de staatsse-
cretaris. De motivering luidde aldus:
'Zowel de rijksoverheid als de gemeentelijke overheid constateerden
reeds in 1971 dat het zeer gewenst zou zijn, dat een nauwere samenwerking
tussen beide giro-instellingen tot stand zou worden gebracht: Aanvankelijk
bleek verschil van inzicht over de mate van samenwerking en over de vraag
in welke vorm deze samenwerking gereaIiseerd diende te worden. Ook over
de voorwaarden bij het aangaan van een eventuele fusie bleken zakelijke
verschillen van mening vooralsnog onoverbrugbaar.
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De onderhandelingen kregen in de loop van 1975 aan de kant van Am-
sterdam een nieuwe impuls, toen duidelijk werd dat met de studie rond de
herstructurering van de PTT -Gelddiensten tot een Postbank, vorderingen
werden gemaakt. Op technisch en commercieel terrein werd de samenwer-
king verinnigd. Begin 1977werd duidelijk dat, gelet op de groeiende onder-
linge samenwerking, met een afronding van de onderhandelingen niet ge-
wacht zou kunnen worden op een eventuele totstandkoming en aanvaar-
ding van een wetsontwerp tot herstucturering van de PTT -Gelddiensten;
partijen kwamen toen overeen te streven naar een fusie van GGA met PTT-
Gelddiensten in de huidige wettelijke constellatie.'
Veel tijd en zorg is besteed aan de inhoud van het fusiecontract, in het bij-
zonder aan de financiele en de sociale aspecten. De brief van de staatssecre-
taris daarover het volgende:
'De financiele voordelen, welke de gemeente Amsterdam ontleent aan
het gemeentegirokantoor, worden door de PTT vergoed. In de huidige si-
tuatie zijn deze voordelen de volgende:
a. het totale saldotegoed van de Gemeentegiro wordt aangewend ter finan-
ciering van de gemeentelijke kapitaaldienst;
b. de gemeente betaalt over dit bedrag een jaarlijks vastgesteld rente per-
centage, gebaseerd op de werkelijke kosten van het apparaat van de Ge-
meentegiro; dit rentepercentage is lager dan de (kapitaal)marktrente;
c. de Gemeentegiro verzorgt ten behoeve van de Amsterdamse gemeente-
lijke diensten en bedrijven de centrale kasfunctie;
d. de Gemeentegiro verzorgt tevens de gemeentelijke post in Amsterdam.
Deze voordelen worden bij de fusie op de volgende wijze gecompen-
seerd. Daar is zoveel mogelijk aangesloten op de huidige situatie, waarbij
een afbouw op (lange) termijn plaatsvindt van de voordelen die de gemeen-
te thans bij de GGA heeft. De gemeente Amsterdam ontvangt een basisle-
ning tot een bedrag van 85070 van het op de fusiedatum te berekenen tot ale
saldotegoed. Over dat bedrag betaalt de gemeente een rente, gebaseerd op
de exploitatielasten 1977 van de Gemeentegiro na toepassing van enkeie co-
recties als vastgelegd in de financiele paragraaf van het fusiecontract; deze
rente bedraagt 6,2336%. De lening wordt in 20 jaar geleideiijk afgelost of
geconverteerd tegen marktrente, op grond van het uitgangspunt dat een
zelfstandige Gemeentegiro door kostenstijging na 20 jaar geleidelijk geen
voordeel meer voor de gemeente zou hebben opgeleverd.
Voor het resterende deel van het ter beschikking staande saldotegoed
worden kasgeldleningen tegen normale marktvoorwaarden met looptijden
van 3, 4 en 5 maanden verstrekt.
Naast de basisiening worden gedurende 10 jaar door de PCGD accresle-
ningen aan de gemeente verstrekt, ter grootte van 80% van het fictief te be-
rekenen accres van het saldotegoed in het eerste jaar en dalend tot 8% in
het tiende jaar na de fusie (daarna nihil); de looptijd van deze leningen is
15 jaar en de rente is steeds gelijk aan het gewogen gemiddelde van de rente
over de basislening (gewicht: het niet afgeloste gedeelte van de basislening)
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en het gemiddelde van de marktrentes over de 20 jarige BNG leningen van-
af de storting van de basislening tot aan het jaar waarover de betreffende
accreslening wordt verstrekt (gewicht: het afgeloste gedeelte van de basis le-
ning).
Het voordeel van de eigen postbezorging blijft gedurende 20 jaar ge-
handhaafd in de wijze van verrekening, die analoog zal zijn aan die tussen
de huidige Gemeentegiro en de gemeente. Ook de kassiersfunctie van de
Gemeentegiro zal door de PCGD op dezelfde basis en met dezelfde kosten-
verrekening worden voortgezet; ditzelfde geld in principe ook voor een
aantal semi-gemeentelijke rekeninghouders.'
De belangrijkste uitgangspunten op sociaal gebied waren:
, GGA-medewerkers komen in beginsel in dienst van PTT, waarbij de
aard van het dienstverband ongewijzigd blijft (vaste dienst, tijdelijke
dienst, arbeidsovereenkomst);
de gemeente Amsterdam neemt de zorg op zich voor die personeelsleden
die niet overgaan naar PTT of die binnen 1 jaar na fusiedatum alsnog
naar de gemeente wensen terug te keren;
de medewerkers van de GGA krijgen op het moment van de fusie een
PTT-rang, in overeenstemming met de functie die in de PTT-situatie
wordt bezet, tenzij het niveau hiervan lager is dan het rangniveau bij de
gemeente Amsterdam voor het moment van de fusie; in dat geval wordt
een met dit rangniveau vergelijkbare PIT-rang gegeven;
de medewerkers van de GGA ontvangen voorts een salarisgarantie (in-
clusief reeds vastliggende salarisverhogingen en aan het salaris gekop-
pelde toelagen, voor zover deze een salarisbestanddeel vormen of aan de
functie verbonden zijn);
het beleid van PTT en de gemeente Amsterdam is erop gericht gedwon-
gen ontslag als gevolg van het niet-herplaatsbaar zijn van personeelsle-
den te verrnijden. GGA-medewerkers zullen na overgang niet als gevolg





De informatica-projecten, die onderwerp waren van bespreking in de direc-
tieraad PCGD/RPS, konden worden onderscheiden in:
- de nieuwe invoermethodieken als gevolg van de vervanging van de pons-
kaart door het optisch leesbaarformulier;
- de technische integratie van de Gemeentegiro met PCGD/RPS;
- het Nationaal betalingscircuit; en de kantoorautomatisering.
Daarenboven trokken de ontwikkeling van netwerken en de toepassing van
randapparaten de aandacht.
Naast de plaatsing van gelduitbetalingsautomaten door banken afzon-
derlijk besloten het particuliere bankwezen en PCGD/RPS in 1981 tot de
voorbereiding van een gezamenlijke point-of-sale proef.
De voorbereiding verliep bepaald niet vlekkeloos: vele banken waren van
mening, dat een tarief bij klanten van benzinepompen geheven moest wor-
den; het circuit van 'bijschrijving' niet per definitie het circuit van 'af-
schrijving moest zijn; en tenslotte het - door PCGD/RPS geprefereerde -
tijdloos bij- en afboeken technisch niet haalbaar was in de particuliere ban-
kenopzet. Het verschil in technisch systeemopzet leidde weliswaar tot een
apparaat - te gebruiken door aile klanten van aile banken, mits voorzien
van een dubbel toegangsbewijs: de magneetstripkaart en een geheime, per-
soonlijke (PIN)code -, maar met een uiterst ingewikkelde hard- en softwa-
re. Deze onmogelijke constructie kon geen lang leven beschoren zijn, om-
dat het point-of-sale-apparaat te kostbaar was voor brede toepasing; en de
niet-tijdloze boekingen potentieel hoge debetstanden en een groot fraude-
risico herbergden. Het niet geslaagde experiment van de banken en
PCGD/RPS gezamenlijk werd geconstateerd aan het einde van het jaar
1985; en in een gedachtenconstructie vervangen door de toepassing van een
chipkaart. Daar de technologie onvolwassen was, werd dit alternatief door
aile financiele instelling van de hand gewezen.
PCGD/RPS heeft vervolgens - eenzaam en aIleen - besloten het eigen
POS-netwerk verder uit te bouwen; Shell bleek bereid hieraan mee te wer-
ken, en vervolgens in 1987 Ahold.
Het belang van de tele-informatica voor het bankwezen meer in het algemeen
kan niet licht worden onderschat. Volgens Freeman en Soete kan tele-
informatica worden gedefinieerd als 'een nieuw technologisch systeem voor
de opslag, de verwerking, de uitwisseling en de verspreiding van informatie,
dat is gebaseerd op een nauw verweven verzameling van technische en organi-
satorische vernieuwingen in elektronische computers, computerapparatuur,
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controJesystemen, geintegreerde circuits en telecommunicatie' (Freeman en
Soete, information technology and employment; an assessment).
De kenmerken van dit fenomeen zijn: een verlaging in de produktie-
kosten, een verbetering in de kwaliteit, de ontwikkeling van nieuwe goede-
ren en diensten, en een wijziging in de samenstelling van de produktiefacto-
ren arbeid en kapitaal.
Uit de definitie komt naar voren de overwegende betekenis, die gehecht
moet worden aan de leveranciers van hard- en software, en het data-
transport. Tot de belangrijkste leveranciers moet zonder enige twijfel PTT
worden gerekend.
De tele-inforrnatica heeft diep ingegrepen in de produkten en produktie-
verwerking in het bankwezen. Uit een overzicht, dat De Wit verstrekt, blijkt
dat de automatiseringsgraad in vergelijking met andere bedrijfstakken de
hoogste is; en de automatiseringskosten per medewerker (f 7.670,-- in 1985)
slechts worden overtroffen door het verzekeringswezen en de computerservi-
ce bureaus (Wit, G. R. de - Technologische ontwikkelingen in het bankwezen
in vergelijking met andere bedrijfstakken in Nederland, pagina 18). Volgens
'de automatiseringsstatistieken, particuliere sector 1984-1987' (een uitgave
van het Centraal Bureau voor de Statistiek zijn de automatiseringskosten van
het bankwezen in 1987circa 15070 op een totaal van ruim 12 rniljard gulden.
Het vertrouwen van het bankwezen in de tele-inforrnatica is vrijwel on-
begrensd. De risico's echter zijn talrijk: onvoldoende functioneren van
hard- en software, onderbreking van energietoevoer, verlies van gegevens-
opslag, werkonderbrekingen en fraude/diefstal. Door de onderlinge kop-
peling van de individuele banksystemen kan stagnatie in een van die syste-
men leiden tot een cumulatie van storingen in de totaliteit.
Veel denkwerk, en bovenal overeenstemrning tussen betrokken partijen
zijn nodig om de valkuilen te ontgaan (zie ook: Payment systems in eleven
developed countries - Bank for International Settlements).
De gewenste overeensternming verkreeg ook ambtelijke aandacht. In het
rapport 'Electronic funds transfer and the consumer' komt Koopman - di-
recteur Consumentenaangelegenheden van het ministerie van Economische
Zaken - tot de conclusie: 'The Netherlands are blessed with a relatively effi-
cient and smooth running (giro based) payment systems and in the relati-
onship between the parties concerned. On the whole, satisfactory arrange-
ments have been reached within the market itself' (idem, pagina IV).
Vanuit deze betrekkelijke stellingnerningen - de vorming van een Natio-
naal Betalingscircuit is immers nog jaren onderweg - komt Koopman te-
recht tot de opvatting, dat ' ..... the market has not always found appropri-
ate solutions for the problems that have emerged with the introduction of
EFT' (idem, pagina's IV en V).
Voor zover deze opvatting betrekking heeft op de toepassing van randap-
paraten (betaalautomaten en dergelijke), die bediend worden door de bank-
klant, snijdt zij hout. In de Nederlandse situatie echter wordt EFT - 'any
funds transfer operation that is processed electronically, either bij telecom-
munications or through magnetic media such as tape, cassette or disk' (idem,




Zelden in de geschiedenis heeft een innovatie op het economisch en finan-
cieel beIeidsterrein zo sneI om zich heengegrepen als privatisering in de we-
reId sinds 1980.
Hoewel een nauwkeurige omschrijving ontbreekt wordt algemeen aange-
nomen, dat deze begripsmatig inhoudt: een terugtredende overheid en een
daarmee corresponderende toeneming van de betekenis van de private sec-
tor.
(Financial Times, 16 september 1987).
De Nederlandse omschrijving legt vooral de nadruk op het verzelfstandi-
gen: 'Het in brede zin verzelfstandigen van door de overheid uitgevoerde
activiteiten. Dit kan varier en van het afstoten of uitbesteden van activitei-
ten tot binnen de overheid op een meer verzelfstandigde wijze uitvoeren
van activiteiten'.
(Miljoenennota 1988, pagina 272)
De enkelvoudige vermeldingen zijn van toepassing in het specifieke geval
van de Postbank, en dan nog aIleen maar bezien vanuit de bestuurlijk-
organisatorische invalshoek.
De troonrede, uitgesproken door de Koningin op 15 september 1987,
noemt als 'vaak gehoorde bezwaren (van overheidsinvloed) oneigenlijk ge-
bruik, verstarring, bureaucratisering en problemen bij de controle'.
Tot de voordelen van de verdergaande terugtreding van de overheid wor-
den gerekend:
- versterking van de leiding - door minder belastende richtlijnen en ver-
snelde besluitvorming;
- vergroting van de doelmatigheid - door de tucht van het marktgebeuren
in de plaats van verschuivende voorwaarden, gesteld door de overheid;
- versterking van de overheidsfinancien - door grotere inkomensover-
dracht;
- vergroting en verbreding van het aantal aandeelhouders - door verkoop
van overheidsbedrijven en deelnemingen in bedrijven door de overheid;
- verhoging van de motivatie bij medewerkers - door hun deelneming in
een belang van hun bedrijf;
- stemmenwinst bij verkiezingen.
(Financial Times van 16 september 1987).
Bij deze opsomming van de voordelen, past het noemen van een moge-
lijk nadeel: de consument wordt door prijsstijging of aanbodsverschraling
de dupe.
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De betekenis van privatisering kan worden vertaald in: 2000 open bare
diensten zijn verkocht in 1990 in het bijzonder in Engeland en Frankrijk
met een tegenwaarde van circa $140 miljard (Global Finance, november
1987, pagina 80).
De belangstelling van het Nederlandse bedrijfsleven voor privatisering van
overheidstaken spreekt boekdelen. Uit een enquete, gehouden onder meer
dan tweehonderd marketing-managers bij grote bedrijven in Nederland
bleek, dat circa 700/0van de ondervraagden voorstander was van privatise-
ring van: het telefoonnet, het postverkeer, de Postbank en de spoorwegen;
80% rekende ook het overige openbaar vervoer en het KNMI daartoe (Pri-
vatisering - Maandblad voor Overheid en Bedrijfsleven, nummer 1, pagina
8).
Welsprekende boekdelen over het containerbegrip privatisering lenen zich




De advies- en arbitragecommissie - beter bekend onder naam van zijn voor-
zitter: commissie-Albeda - had tot taak te adviseren dan weI een bindende
uitspraak te doen in 'die gevallen, waarin het overJeg over aangelegenheden
van algemeen belang voor de rechtstoestand van de ambtenaren met inbe-
grip van de aJgemene regels volgens welke het personeelsbeleid zaJ worden
gevoerd, geen overeenstemming wordt bereikt'. (Nota van Toelichting op
het besluit van 22 mei 1984 houdende wijziging van het Algemeen Rijk-
sambtenarenreglement, pagina 6). De regeling had betrekking op geschillen
inzake die aangelegenheden waarover overJeg dient te worden gevoerd. Zo-
als zaken van aJgemeen belang voor de rechtstoestand van de ambtenaren
met inbegrip van de algemene regels volgens welke het personeelsbeleid zaJ
worden gevoerd. De geschillenregeling maakte deel uit van de overlegrege-
ling; dit hield in, dat eerst mocht worden beslist nadat overleg was gevoerd
en overeenstemming was bereikt, dan weI nadat de geschillenprocedure was
afgewikkeld. (Nota van Toelichting op het besluit van 22 mei 1984 houden-
de wijziging van het Algemeen Rijksambtenarenreglement, pagina 7). Op
deze regelgeving deden de - tot het overJeg toegelaten - centraJes van ambte-
naren een veelvuldig beroep voor en tijdens de kamerbehandeling van de
personeelswet Postbank. In het bijzonder werd het aangrijpingspunt van
de centraJes gevonden in het advies van de Raad van State: 'Gegeven de
omstandigheid dat de overgang naar de Postbank N.V. voor het personeel
van de RPS en de PCGD aanzienlijk rechtspositionele consequenties mee-
brengt, is de Raad voorts van mening dat het onderwerpelijk wetsvoorstel
niet moet worden ingediend aJvorens overleg met de betrokken ambtenare-
norganisaties heeft plaatsgevonden'. (Adviezen op Postbankwetten door
de Raad van State, 7 maart 1984).
Een tweede aangrijpingspunt werd gevonden in de opvatting van de mi-
nister van Binnenlandse Zaken, dat alIe gelegenheid moest worden geboden
om in de Bijzondere Commissie van Overleg PTT alle onderwerpen met be-
trekking tot de Post bank te bespreken, voordat beide wetsontwerpen in de
Tweede Kamer in behandeling kwamen.
Naar het gevoelen van de centrales was er - ondanks de vele gevoerde
overJegvergaderingen op 18 april, 3, 9,17,20 en 22 mei 1985 - geen sprake
geweest van open en reeel overleg. Daarbij speelde een overwegende rol,
dat de statutaire beperking van de actieradius van de Post bank te veel nega-
tieve onzekerheden inhielden voor de medewerkers van Postgiro/Rijks-
postspaarbank en daarom het behoud van de ambtelijke status - met de
daaraan verbonden rechtszekerheid - een geboden zaak was. In de overleg-
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vergadering op 9 mei 1985 kon de directie PCGD/RPS zich met dat stand-
punt verenigen onder het voorbehoud van instemming door de minister van
Verkeer en Waterstaat. De minister kon zich hiermee niet verenigen, waar-
op de centrales besloten advies te vragen aan de commissie-Albeda op 22
mei 1985.
De geschetste gang van zaken gaf voor de Tweede Kamer voldoende
grond om de behandeling van de personeelswet Postbank te onderbreken.
In het advies van de advies- en arbitragecommissie, uitgebracht op 11 ju-
ni 1985, springt - naast aIle kritiek op de procedure - de mening uit, 'dat
de overheid bij haar afweging van belangen ten aanzien van het principe-
besluit en de personele gevolgen ook andere overwegingen die overigens
evenzeer in het belang van het betrokken personeel kunnen zijn, een sterke-
re rol kan laten spelen. Of die belangenafweging in ruimere zin een juiste
is, acht de commissie niet te harer beoordeling nu het hier gaat om de in-
houdelijke of politieke merites van het besluit'.
Daaropaansluitend deelde de minister van Verkeer en Waterstaat aan de
Tweede Kamer mede op 14 juni 1985 dat zij geen aanleiding had om eerder




Tot de zorgvuldige behandeling van de beide wetsontwerpen Postbank be-
hoorde de instelling van een bijzondere kamercommissie, gevormd uit ka-
merleden van de vaste commissies van Financien en van Verkeer en Wa-
terstaat onder voorzitterschap van de heer Van Iersel (CDA).
Deze kamercomrnissie hield een hoorzitting op 12 september 1984, waar-
in achtereenvolgens aan het woord kwamen: de voorzitter van het Bestuur
van de Nederlandse Bankiersvereninging; woordvoerders van de Bijzonde-
re Commissie van Overleg voor PTT en een woordvoerder namens de
dienstcommissies van de PCGD/RPS-kantoren Amsterdam en Leeuwar-
den.
Uit het vraag- en antwoordspel kon het volgende worden aangetekend:
- de heer De Beer (VVD) vroeg naar een alternatief voor de Postbank
(next best) in de vorm van geintegreerde Gelddiensten met meer facilitei-
ten voor de zakelijke rekeninghouder;
- hij stelde de vraag aan de BC PTT welke van de twee alternatieven het
aantrekkelijkst was; een versterkte, geintegreerde PCGD/RPS of een
Postbank;
- de heer Eversdijk (CDA) was van mening, dat de rendabele continuneit
op lange termijn niet gediend was met de integratie van PCGD/RPS;
hij vroeg de BC PTT naar hun opvatting over een geleidelijke overgang
van de ambtelijke status, waardoor twee soorten personeel konden ont-
staan;
- de heer Engwirda (D'66) meende, dat er voldoende garanties waren ge-
geven om concurrentievervalsing tegen te gaan;
- de heer Kombrink (PvdA) vroeg naar een verklaring voor de afwijkende
opstelling van Rabo en DNB t.o.V. NBV;
hij meende, dat de - door de NBV - verlangde terugtreden van de over-
heid om concurrentievervalsing te verrnijden niet in lijn lag met de be-
pleite beperkingen in het dienstenpakket.
De NBV koos niet uit de twee slechte alternatieven, omdat de huidige
PCGD/RPS genoegzaam rendabel was, de BC PTT had geen voorkeur
voor een private ondernerning of een overheidsinstelling. De BC PTT acht-
te behoud van de ambtelijke status aanvaardbaar, mits voor een aantal
bancaire functies uitzonderingen gemaakt konden worden.
De Rabobank Nederland koos een - van de NBV afwijkend - standpunt,
en bracbt dat als voIgt onder woorden: 'De Rabobankorganisatie is van
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oordeel, dat het zeer gewenst is dat er zo snel mogeJijk een volwaardige
Postbank van start kan gaan, die niet is toegerust met concurrentievoorde-
len ten opzichte van de andere bankinstellingen en die zo onafhankelijk
mogelij k van de Staat kan opereren'. (Brief van de Rabo van 28 augustus
1984, pagina 2).
Niettemin bevatte het oordeel van de Rabo een belangrijke bedenking:
'In het ontwerp Postbankwet is de mogelijkheid opgenomen van statuten-
wijziging met stilzwijgende goedkeuring door het Parlement. In de praktijk
zou een dusdanige regeling ertoe kunnen leiden, dat betrekkelijk zwaarwe-
gende veranderingen min of meer ongemerkt kunnen plaatsvinden. Ver-
dient het derhalve niet de voorkeur dat in een mogelijk beperkt aantal ge-
vallen eventuele aanpassing van de statuten op meer expliciete wijze ge-
schiedt'. (Brief van de Rabo van 28 augustus 1984, pagina 2).
De Spaarbankbond liet verstek gaan bij een oordeel over de Post ban-
kwetsontwerpen; hieruit zou geconcludeerd kunnen worden, dat stilzwij-
gen instemrning inhield.
De sterk betrokken directies van PTT en PCGD/RPS werden tijdens de
voortgang en de behandeling van de wetsontwerpen niet het zwijgen opge-
legd; hoewel: 'Het is de directies van PTT respectievelijk de PCGD/RPS
niet verboden om over deze zaken pubJiekeJijk uitspraken te doen. Voor
zover het de politieke kant van de zaak betreft, zijn de directies daarvan
echter niet de (eerst) aangewezen organen om zich er publiekelijk over uit
te laten'. (Memorie van Antwoord, pagina 8). Het was voor de beide direc-
ties duidelijk, dat het eerste en het laatste woord werd uitgesproken door
de wetgever. Zij werden in die opvatting gesterkt door: 'De nu voorgestelde
Postbank is op bepaaIde punten mede het resuitaat van een vooral politiek
compromis. Het rechtvaardigt als zodanig een discussie op politiek niveau.
Zo'n discussie behoort thuis in het Pariement'. (Memorie van Antwoord,
pagina 7).
Nadat de vele en verscheidene standpunten waren uitgewisseld, kwam in de
Memorie van Antwoord het regeringsstandpunt recht overeind te staan.
Uit de taIrijke vragen van kamerleden bleek voor een aantal, dat zij
gemspireerd waren door betrokken (markt}partijen. In enkele vragen
kwam deze inspiratie op onverhulde wijze naar voren.
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Bijlage 11
Patroonherkenning (toelichting bij grafieken)
Een vorm van patroonherkenning omvat de elementen:
- het opvragen van informatie;
- het maken van een keuze, het filteren uit de overvloedige informatie;
- het analyseren en het trek ken van conclusies.
De informatie is ontleend aan de jaarverslagen van PTT - de Postgiro
was onderdeel van het staatsbedrijf - en van de Rijkspostspaarbank. De
bestreken periode valt samen met de circa vijftien jaren, die aan de oprich-
ting van de Postbank N.V. vooraf gingen; voor enkele gegevens is de perio-
de uitgebreid of ingekrompen.
De keuze uit de informatie is ingegeven door de beperking in dit boek
tot bestuurlijk-organisatorische aspecten. Vele gegevens, die van nut kun-
nen zijn voor andere, gespecialiseerde onderwerpen, zijn terzijde gelegd.
Voor het analyseren zijn de gegevens neergelegd in grafieken; deze zijn
ontworpen door toepassing van eenvoudige mathematische technieken. De
doorzichtigheid van gegevensverzamelingen werd vergroot door het opstel-
len van vergelijkingen langs de methode van de kleinste kwadraten. Feite-
lijke, belangrijke afwijkingen in vergelijking met deze formules werden
met punten in de grafieken aangegeven.
In enkele gevallen demonstreerden de gegevens een onbeheerst gedrag,
zodat het vastleggen daarvan in formules zinloos was.
De gevolgtrekkingen uit het verzamelde materiaal kunnen als volgt onder
woorden worden gebracht:
a. 'De crux, de draaischijf, de ruggegraat' van de Postgiro/Rijkspost-
spaarbank werd gevormd door de girorekening. Het giraal betalen was
het hoofdprodukt met het girale sparen, de hypotheekverlening en het
verstrekken van consumptief krediet als nevenprodukten.
In de ontwikkeling van de girorekening vallen drie momenten op: de
explosieve groei na automatisering van het produktieproces in 1966; de
afbuiging daarvan in 1979; en het bereiken van de verzadigingsgraad in
1985.
b. De rentemarge van PCGD/RPS werd bepaald door het saldotegoed - en
de opbrengst daaruit -; en de kosten - de rente-uitgaven en de apparaats-
kosten.
Na een voorspoedige groei van de tegoeden van zowel Postgiro en -
in sterkere mate - de Rijkspostspaarbank trad een vermindering in van
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de groei-coefficient omstreeks 1980. Deze werd mede veroorzaakt door
een afneming van het marktaandeel van de Postgiro in de zakelijke te-
goeden: 280/0in 1973, 11% in 1985.
c. De winst/verliespositie van de combinatie PCGD/RPS en de beide com-
plementaire instellingen, de Postgiro te zamen met de Gemeentegiro Am-
sterdam en de Rijkspostspaarbank, weerspiegelt de rentemarge. Gedeel-
telijk werd deze bepaald door exogene omstandigheden, overwegend de
renteopbrengst, en door kartelmatig optreden: de renteuitgaven. On-
voorspelbaar maar niet volledig onbeheersbaar was de winst/verliesposi-
tie, en krachtiger optreden was geboden in 1980 en daarna.
d. Bij een dalende tendentie van de winst passen maatregelen, te meer in
het geval deze voorzienbaar is. Door de introductie van de girale spaar-
vormen en 'het alles gratis' uitgangspunt bij de hantering van de giro-
betaalrekening konden de marktaandelen redelijk - maar niet overmatig
- worden gehandhaafd.
e. Het girale sparen, gevolgd door de introductie van hypothecaire en con-
sumptieve geldverstrekking kunnen als geslaagde maatregelen worden
gekenschetst. * Niettemin bleef de Postgiro/Rijkspostspaarbank mono-
matisch in het dienstenpakket, zoals blijkt uit de onderstaande balans-
vergelijking in het breukjaar 1980 (in percentages):
Algemene Rabo Spaar- PCGD/RPS
banken banken
Activa
- liquide middelen 7 7 5 10
waarvan vorderingen
op het rijk ( 3) ( 4) ( 0) ( 8)
- korte kredietverlening
binnenland 26 16 4
waarvan aan lagere
overheid ( 2) ( 3) ( 1) ( 0)
- kapitaalmarkt
beleggingen binnenland 22 61 86 81
waarvan aan centrale
overheid ( 1) ( 1) ( 7) ( 9)
waarvan aan lagere
overheid ( 1) ( 2) (11) (21)
- vorderingen op het
buitenland 44 13 2 0
- overige 1 3 6 5
-- -- --
100 100 100 100
* Totaal belegde middelen van de RPS 9 miljard gulden in 1973, 29 miljard gulden in 1985
209




(inel. aehterstellingen 4 4 6 9
- spaargelden 11 50 77 44
- deposito's 14 5 0 1
- creditsaldi 13 11 8 45
- verplichtingen aan
het buitenland 46 12 0 0
- obligaties, onderhandse
leningen, spaarbrieven
aan toonder 8 15 7 0
- overige 4 3 2 1
-- -- --
100 100 100 100
(Bron: jaarverslag De Nederlandsche Bank)
Het eigen vermogen van PCGD/RPS sprong eruit; en was - ter vermij-
ding van concurrentie-distorsie - reden tot bijstelling naar beneden door
afroming van de oversolvabiliteit.
Het marktaandeel in de particuliere betaalrekeningen van de PCGD/RPS
stabiliseerde zich op circa 45070.
Hierbij moet wel worden bedacht, dat het aandeel in de particuliere gi-
rorekeningen van de PCGD voor de oprichting van de Bankgirocentrale
en voor de penetratie van de girale salarisbetalingen circa 90% was. Ook
de RPS moest een veer laten; voor de grensovertrekking door de algeme-
ne banken was het RPS-aandeel circa 25%.
f. De kosten werden in overwegende mate bepaald door de perso-
neelslasten en de P'I'T-lasten: postvervoer en postinrichtingen.
De laatste kostenpost was voor de Postgiro/Rijkspostspaarbank een
gegeven, waarin door de toepassing van randapparaten: gelduitbetalings-
automaten, balieterminals en 'thuisbankieren' door Girotel op den duur
een daling kon optreden. *
g. De omslag van winst in verlies bij de Postgiro in 1982 noodzaakte tot
kostenbeheersing en heralloeatie van de winst van de Rijkspostspaar-
bank. Voor het laatste was het motief, dat het giraal sparen het saldote-
goed van de Postgiro had gedraineerd ten gunste van de RPS.
* Totale lasten Postgiro: 784 miljoen gulden in 1976, 1608 miljoen gulden in 1985; totale
lasten RPS (exclusief rentekosten): 100miljoen gulden in 1976,337 miljoen gulden in 1985.
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Het bedrag daarmede gemoeid, kon worden becijferd op 3,5 miljard
gulden met een opbrengstwaarde van circa 90 miljoen gulden. Deze mo-
gelijkheid - die slechts een probleemverschuiving betekende - is niet ge-
volgd.
De personeelsvermindering binnen PCGD/RPS is relatief belangrijk
geweest, hoewel eerst op een laat moment - na 1980 - ingezet. Deze ver-
mindering drukte zich niet aanstonds uit in een overeenstemmende
kostenveriaging, omdat de lasten van het vervroegde uittreden (VUT) in
de komende jaren op het resultaat drukten.
h. De verkeersomvang - in betekenende mate bepalend voor de kosten -
vertoonde een zichtbare afbuiging na 1980. De dimensionering van de
verwerking moest daarop worden aangepast. In het algemeen was de
groei-coefficient van de postgirorekeningen lager dan de totale stijging
van de bank- en de postgirorekeningen, mede als gevolg van de 'dubbele
rekeningen' (400/0 van de particulieren beschikte zowel over een
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Lijst van namen en personen periode 1965-1985*
Ministers van Verkeer & Waterstaat
Mr. J. van Aartsen
J.O. Suurhoff
Dr. J.E. de Quay
Drs. J .A. Bakker





Mevrouw drs. N. Smit-Kroes
Staatssecretarissen van Verkeer & Waterstaat
M.J. Keijzer
Ir. S.A. Posthumus
Mr. L. de Block
M.J. Keijzer
Dr. R.J .H. Kruisinga
Dr. M.H.M. van Hulten
Mevrouw drs. N. Smit-Kroes
J.C.Th. van der Doef
Drs. J .F. Scherpenhuizen
Ministers van Financien
Dr. H.J. Witteveen






Drs. O.M.V. van Aardenne (a.i.)































• Mevrouw F.J.M. van der Zijden van de afdeling Bedrijfsgeschiedenis N.V. PTT heeft
haar onmisbare steun gegeven bij de opstelling.
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Staatssecretarissen van Fluancien




Mr. A.P.J.M.M. van der Stee
A. de Goede
Drs. M.J. van Rooijen
Mr. A. Nooteboom








































Directeuren-generaal van het Staatsbedrijf der PTT
Ir. G.H. Bast 01-05-1959 - 01-04-1968
Dr. H. Reinoud 01-04-1968 - 01-06-1972
Drs. Ph. Leenman 01-06-1972 - 01-04-1984
Ir. C. Wit 01-04-1984 - 01-01-1989
Hoofddirecteur PTT -Gelddiensten
Drs. C.J. Schotsman 01-06-1972 - 01-01-1986
Hoofddirecteur PTT-Financieel-Economische Zaken
(toegevoegd aan de directie Postgiro/Rijkspostspaarbank)
Drs. G.M. Mosselman 01-04-1983 - t 20-03-1985






Directeuren van de Postcheque- en Girodienst
G.F.J.A. Groen




(lid van de directie Postgiro/Rijkspostspaarbank)




Kroniek van de Postgiro/Rijkspostspaarbank




































Kroniek van de Postgiro/Rijkspostspaarbank (vervolg)
produ ktenl diensten regelgeving data
Verzilvering girobetaalkaar-
ten in het buitenland 1970



























Kroniek van de Postgiro/Rijkspostspaarbank (vervolg)
produktenl diensten regelgeving data
Fusie Gemeentegiro Am-
sterdam met Postgiro
(voorbereid vanaf 1971) 12-1977
4 miljoen girorekeningen 1979
Spaardeposito's RPS 1980
Eurocard, tezamen met Ne-
derlandse bank en 1980
Tweede hypotheken 1980
















ministers Financien en Ver-
keer en Waterstaat 08-12-1980
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Kroniek van de Postgiro/Rijkspostspaarbank (vervoIg)
Omschrijving
produkten/ diensten regelgeving data
Standpuntbepaling Post-
bank (Kabinet Van Agt 2) 11-1981
Aanvang conversie pons-
kaart naar optisch leesbaar
document 1981
Deelneming in participatie-
maatschappijen door RPS 1982























Kroniek van de Postgiro/Rijkspostspaarbank (vervolg)
produktenl diensten regelgeving data
Standpuntbepaling Post-
bank (brief ministers Finan-
cien en Verkeer en Wa-
terstaat) 09-06-1983
SWIFT, aansluiting op in-
ternationale banken beta-
lingssysteem 1984











aanvaard in Tweede Kamer 07-06-1985
Onderhandelingsakkoord





aanvaard in Eerste Kamer 10-09-1985
Ondertekening CAO-
Post bank en overgangs-
maatregelen 08-10-1985
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Postbank aan klanten en
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